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U bureau, à l'atelier, 

dans votre école, dans votre paroisse, 
au sein de votre section syndicale, 
de votre association sportive, 
artistique ou philanthropique... 

chaque jour 

des PROBLEMES, DES DIFFICULTES 
MENACENT DE VOUS ECRASER. 


Pour les clarifier, 

leur trouver une solution valable, 

vous en parlez à un de vos amis, 

à votre collaborateur le plus proche : 

« Deux têtes valent mieux qu'une », dit-on. 
Vous vous réunissez autour d'une table, 

à plusieurs, 

pour en discuter, 

car, après lout : 


« Dix têtes valent encore mieux que deux! » 


C ‘EST un fait : 


la vie moderne prend une forme 

de plus en plus sociale, 

et une part 

toujours plus grande de votre temps 
se passe en REUNIONS. 

Mais n'éprouvez-vous pas le sentiment 
que celles-ci sont souvent 

« Des mots, des mots, 

rien que des mots » 

et du temps perdu ? 


S J elles aboutissent 
à des conclusions intéressantes 
ne le doit-on pas essentiellement 
au talent de leurs animateurs ? 
L'habileté 
à bien conduire une discussion 
est innée 
mais des méthodes, des techniques 
permettent de la développer. 


C ETTE plaquette les met à votre portée. 
Son but? Vous aider 
à faire travailler ensemble les hommes, 
pour résoudre, 
par la discussion en groupe, 
vos problèmes et ceux des autres. 
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AVANT-PROPOS 


’art de la discussion est né sans doute avec celui 
de l'expression orale, et certaines œuvres de 
Platon nous donnent une idée exacte de ce qu’il 
pouvait être en particulier dans l’Antiquité. 

Et pourtant les techniques de la discussion en 
groupe ont été mises au point depuis relativement 
peu de temps : leur introduction en France date 
de dix ans à peine. 

La vaste machine à résoudre les problèmes de 
tous ordres qu'est l’entreprise moderne devait les 
sécréter presque naturellement ; c’est dans ce 
milieu d'élection qu’elles apparurent en premier 
lieu pour s’y développer avec rapidité ; elles sont 
actuellement un instrument de commandement 
souple et précieux pour un nombre croissant de 
dirigeants de l’industrie. 

On ne s’étonnera donc pas si les pages qui 
suivent se réfèrent plus spécialement à une expé- 
rience industrielle ; mais qu’on veuille bien aller 
au-delà des apparences : les méthodes et les tech- 
niques nées dans ce milieu particulier qu'est 
l'usine sont transposables dans tous ceux où des 
personnes s’assemblent pour résoudre en commun 
une difficulté, sous la conduite de l’une d’elles 
investie d’une part d'autorité et de responsabilité. 
Que l’on considère, en effet, les problèmes du 
dirigeant d’Action catholique dont le « Voir, 
Juger, Agir » s'apparente beaucoup à la méthode 
de discussion préconisée, du prêtre cherchant à 
intégrer ses ouailles à sa paroisse avec le concours 


de l'élite des fidèles et de ses vicaires, du directeur 
d’école collaborant avec le bureau de l'association 
des parents d'élèves, avec ses professeurs, du 
maire aux prises avec son Conseil municipal, du 
président d’un syndicat, d’une Association. voire 
du père de famille, il n’y a pas entre tous ces 
problèmes et ceux d’un directeur d’usine une 
grande différence de nature. 


es objectifs d’une discussion en groupe peuvent 
être divers : étude en commun d’un problème 
particulier, coordination de l’action de plusieurs 
pour accomplir une tâche donnée, information 
d'un certain nombre de personnes sur un sujet 
délicat à comprendre, définition d’une politique 
à suivre, formation et éducation de collaborateurs, 
confrontation de points de vue divergents, etc. 
La technique qui permet de conduire valablement 
ces discussions de différents types est communé- 
ment dénommée « réunion-discussion ». 

Elle est enseignée ordinairement sous une forme 
très générale. Dans un souci pédagogique, nous 
avons préféré scinder les difficultés et élaborer 


Là 


d’abord la technique d’un cas particulier de 
réunion-discussion : celui de la résolution d'un 
problème. 

Les principes établis sont ensuite généralisés et 
peuvent servir à la conduite de toutes les discus- 
sions, quel qu’en soit l’objet. 


ans le premier chapitre, l’ossature de la méthode 
de la résolution des problèmes est présentée à 
partir de l'étude d’une question — celle de la 
lutte contre les accidents — accessible à tous, car 
elle ne demande la connaissance d’aucun vocabu- 
laire particulier, d'aucune information spéciale. 
Elle n’est pas spécialement captivante ; ainsi, le 
lecteur s’intéressera à l'exposé des principes et non 
à cette étude qui lui sert seulement de support. 
Le chapitre « deux » expose le problème des 
communications orales au sein d’un groupe. Le 
rôle de l'animateur dirigeant la discussion et 
entraînant les membres du groupe à collaborer 
ensemble est présenté en détail; ce passage 
demande une lente assimilation. 

Le chapitre trois est consacré à la préparation de 
la réunion dont l’importance est capitale. Il sug- 
gère en outre comment généraliser l’utilisation des 
principes étudiés précédemment pour les rendre 
applicables à tous les genres de réunions-discussions 
rappelés plus haut. 


Cost 


En guise de conclusion, nous avons évoqué enfin 
le problème de l'influence possible de la prise de 
décision en groupe sur l’unité de direction et de 
commandement dans un organisme quelconque : 
en remettant à un groupe le soin d’élaborer des 
solutions, de discuter en commun de l'attitude à 
prendre dans une situation donnée, en faisant par- 
ticiper des tiers ou des subordonnés à l’étude d’une 
question du ressort exclusif d’un dirigeant, en 
expliquant à d’autres le pourquoi d’une décision 
ne va-t-on pas saper les bases mêmes de l’auto- 
rité? Telle est la question à laquelle nous avons 
essayé de répondre. 

L’effort d'adaptation des principes et des conseils 
que vous aurez à faire pour utiliser la méthode 
vous facilitera son assimilation. Appliquer ces 
techniques en leur ajoutant quelque chose de 
personnel est encore la meilleure façon de les 
posséder vraiment. 

Le plus délicat pour vous sera sans doute de 
prendre une conscience exacte des difficultés de 
votre tâche, de vos obligations journalières et de 
découvrir les problèmes à résoudre éventuellement 
par la méthode. Vous vous êtes si bien habitué à 
vivre avec ceux-ci que vous laissez inconsciemment 
au temps ou à d’autres le soin de les réduire. ou 
de les multiplier, hélas ! 


Si vous voulez vraiment assimiler la méthode exposée, 


suivez les dix conseils de la page 19. 


LES GRANDES LIGNES D'UNE MÉTHODE 


« Les vérités les plus pré- 
cieuses sont celles que l'on dé- 
couvre en dernier lieu, mais 
les vérités les plus précieuses, 
se sont les méthodes. » 


NIETZSCHE 


n 


M 2NSŒUR REMON est-il là ? 


— Je regrette, il assiste à une 
réunion... 

Dirigeons-nous vers la salle de 
conférences. M. Remon, direc- 
teur, préside ; huit de ses colla- 
borateurs, chefs d'atelier et contre- 
maîtres, l’entourent. 

L'ordre du jour de la réunion ? 
Dix questions, pas plus, pas 
moins ! 

Chacun sait que l'importance 
d'une conférence croît avec le 
nembre des sujets traités. M. Re- 
mon « met en discussion » le 
premier point: augmentation du 
nombre des accidents dans l'usine. 


Le plus ancien chef d'atelier se 
lance dans une longue digression 
évoquant le temps où tout était 
facile, le commandement compris. 


SIMPLE 


Une plaisanterie fuse, une réplique 
aigre-douce suit, la discussion va 
son train désordonné, menace de 
devenir incandescente, car les ri- 
valités entre les personnes prennent 
bientôt le pas sur le problème 
à résoudre, 


M. Remon écrase sa cigarette 
dans le cendrier: «€ Rerenons 
à notre sujet », ce qui manifes- 
tement est difficile: le vague de 
l'énoncé incite chacun à inter- 
préter à sa façon le point mis 
en discussion, et aucun intérêt 
commun n'est suscité. 

M. Remon regarde sa montre, 
développe son point de vue, le 
seul valable à son idée, bien 
entendu: « Nous sommes tous 
d'accord, Voici ce que vous ferez 
à lavenir… », termine son long 
monologue, 

L'un des participants murmure : 
« La question était réglée 
d'avance, comme d'habitude! » 


Chacun des dix points à l'ordre 
du jour est traité dans le même 
style semi-autocratique. La réu- 
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nion a duré deux bonnes heures : 
au total, vingt heures de diri- 
geants ont été gaspillées! M. Re- 
mon, seul, pratiquement, a tra- 
vaillé pendant quelques quarts 
d'heure pour imposer € ses » 
solutions. 

Dans quelles mesures sont-elles 
acceptées ? M. Remon ne s'en 


préoccupe guère! Se  rend-il 
compte que la participation des 
subordonnés à l'élaboration de la 
solution d’un problème est souvent 
un des facteurs essentiels de la 
réussite de l’action à entreprendre ? 
Sait-il que des décisions imposées 
multiplient souvent après coup les 
difficultés? Il n'en a cure! 
N'est-il pas le « patron »? 


À. Les cinq étapes de la méthode analytique 


En appliquant la mé- 
thode analytique, le 
médecin soigne ses 
malades; le chimiste, 
le physicien, l'ingénieur 
étudient des problèmes 
d'ordre technique. Ils 
adoptent l'attitude 
loyale du chercheur et 
non celle de l'avocat 
défendant une cause ; ils partent 
de la réalité des faits, analysent 
avec soin le problème, recherchent 
la solution compatible avec routes 
les données connues et enfin la 
mettent à l'épreuve de l'expé- 
rience. 

Pourquoi M. Remon ne fait-il pas 
comme eux ? 

Pourquoi, devant une difficulté, 
ne suivez-vous pas leur exemple ? 
Les étapes à suivre logiquement 
en face d'un problème à résoudre 
sont claires er précises. Elles ne 
garantissent pas à tout coup une 
solution parfaite, elles aident ce- 
pendant à découvrir la réponse la 
meilleure en partant des faits 
admis par tous. 


Elles sont au nombre de cinq : 
LA RECHERCHE DES FAITS 


s'impose en premier 
lieu ; ils forment le ci- 
ment et le mortier in- 
dispensables à la cons- 
truction d'assises  so- 
lides, bases de toute 
discussion. 

LA DEFINITION EN 
COMMUN DU PRO- 
BLEME à partir de la 
réalité ainsi mise à jour est la 
deuxième étape. 

Le groupe discute efficacement 
lorsque chacun de ses membres 
a le même axe de pensée au dé- 
part; si ceux-ci considèrent au 
contraire le problème sous un 
angle différent, les bases de la dis- 
cussion sont singulièrement fra- 
giles et les conclusions du groupe 
incertaines ou divergentes, C'est 
pourquoi L'ANALYSE — troi- 
sième étape — attire l'attention 
de tous sur les faits essentiels 
causes de la difficulté. 

La quatrième étape est consacrée 
à la RECHERCHE DES SOLU- 
TIONS en utilisant les données 
tirées de l'analyse. 

Enfin, l'établissement du  pro- 
gramme d'ACTION en cinquième 


phase couronne le travail du 
groupe et souligne son efficacité. 
Dégageons l'essature de la mé- 
thode : 


© Recherche des FAITS. 


DEFINITION du problème. 
ANALYSE du problème. 

Elaboration de la SOLUTION. 
Mise au point de L'ACTION. 


B. Les six clés de la recherche des faits 


Ne cherchez pas, elles 
sont à votre portée : 
« Quoi? Qui? Où? 
Quand? Comment * 
Pourquoi? » Six mots 
brefs à conserver cons- 
tamment présents à 
l'esprit, € Q. Q. O. 
Q. C. P. », grâce à ce 
sigle, elles sont fixées 
dans votre mémoire, prêtes à 
exercer leur pouvoir inquisiteur 
sur la réalité des êtres et des 
choses. 


So 


Le secret du succès de cette re- 
cherche des faits tient essentielle- 
ment dans l'art de stimuler le 
groupe en le questionnant. 

Si, comme M. Remon, entrevu 
tout à l'heure, vous voulez dis- 
cuter de la fréquence trop grande 
des accidents dans votre secteur 
d'activité, voici la litanie des 
questions que vous pouvez évo- 
quer avec ceux qui partagent 
votre autorité : 

QUELLE est exactement la si- 
tuation dans votre secteur au point 
de vue des accidents ? 
QUELLE augmentation du 
nombre des accidents avez-vous 
constatée en deux ans ? 


am 


QUELLE est la gravité 
de ces accidents ? 
QUELS sont les tra- 
ailleurs les plus acci- 
dentés ? 
A partir de QUAND 
la question des acci- 
dents est-elle devenue 
un problème ? 
QUAND les accidents 
sont-ils les plus fréquents ? 
COMMENT réagissent les com- 
pagnons, les petits gradés après 
un accident ? 
POURQUOI réagissent-ils ainsi ? 
OU les accidents sont-ils les plus 
nombreux ?... 
La liste des faits recueillis pour- 
rait être, par exemple, la suivante : 
1° Les accidents se multiplient 
depuis deux ans 
2° En 19$6 : 25 accidents dé- 
clarés ; en 1957 : 50. 
3° Gravité : en 1956, 10 jours 
d'arrêt de travail en moyenne 
par accident ; en 1957, 25 jours. 
4° 40 % des accidents se pro- 
duisent le vendredi (fin de se- 
maine). 
5° 25 % des accidents surviennent 
pendant les 15 premiers jours, 
après l'embauchage d’un travail- 
leur, etc. 


CG. La définition exacte du problème 


11 faut aborder un problème par son objet au sens le plus géné- 
ral du mot : « De quor s'agit-1!? Rien que ta soumission 
à l'objet. Rien que l'ambition du bien, à partir des faits dans 
la lumière de la raison et de la foi. » 


L.-J. LEBRET 


« En toute chose. il n'y a qu'une manière de commencer quand 
on veut discuter convenablement : il faut bien comprendre l'ob- 


jet de la discussion. » 


La liste des faits éta- 
blie, ne laissez pas le 
groupe partir à l’aveu- 
glette sur des voies di- 
vergentes à la recherche 
des solutions. Elaborez 
avec lui un énoncé 
simple et précis du pro- 
blème, véritable pro- 
jecteur éclairant et dé- 
limitant de tous ses feux la voie 
logique à suivre. Au début de la 
réunion, l'enveloppe très large de 
la question a été tracée, il faut 
maintenant dessiner le cadre exact 
dans lequel la pensée du groupe 
va se mouvoir sans s’égarer. 


La plupart des problèmes sont des 
parties de problèmes plus vastes. 
Il faut donc circonscrire le sujet 
afin ïque la discussion puisse 
aboutir à des conclusions compa- 
tibles avec les responsabilités de 
chacun, le but poursuivi, le temps 
et les moyens dont on dispose. 
Dans l'exemple que nous suivons, 
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PLATON 


les discussions, les s0- 
lutions seront plus ou 
moins restreintes, plus 
ou moins compliquées, 
suivant l'énoncé choisi : 
« étude du problème 
de la prévention des 
accidents » ;ou « quels 
sont les moyens dont 
dispose le dirigeant 
pour lutter le plus efficacement 
possible contre les accidents? » ; 
ou encore: € quelles sont les pré- 
cautions et les moyens à prendre 
par les dirigeants sous vos ordres 
pour prévenir les accidents de 
travail dans un secteur donné ? » 

Le premier énoncé est trop 
vaste, il conduit à étudier dans 
toute son ampleur le problème si 
complexe de la prévention des 
accidents, non seulement au sein 
de votre entreprise, mais dans l'in 
dustrie en général, dans les centres 
d'apprentissage, à l’école, sur la 
voie publique, etc. 


Le troisième cerne mieux le 
sujet. Sa mise au point progres- 
sive par le groupe permet de faire 
ressortir les préoccupations com- 
munes aux participants, de savoir 
jusqu'où ceux-ci veulent mener la 
discussion. 


La remarque d'Alain: « On peut 
tout prouver si les mots dont on 
se sert ne sont bas clairement 
définis », nous incite ensuite à 
reprendre chacun des termes sus- 
ceptibles de prêter à confusion, 
d'être interprétés dans des sens 
différents : Qu'entend-on exac- 
tement par « dirigeant », par 
« accidents de travail »? Cer- 
tains peuvent avoir en vue les 
dirigeants d’un échelon hiérar- 
chique déterminé. Lors de la dis- 
cussion des solutions, leurs con- 
clusions différeront sans doute de 
celles des participants, donnant un 
sens beaucoup plus large à ce mot. 
Les définitions trouvées en com- 


mun peuvent être par exemple 1 
Un dirigeant : une personne qui, 
dans un établissement, est direc- 
tement ou indirectement respon- 
sable du travail des autres. 
Accidents du travail : ceux se 
produisant sur les lieux du tra- 
vail, à l'exclusion de ceux surve- 
nant sur la voie publique lors de 
l'embauche. 

A la fin de cette étape, chacun 
a une idée claire de l'énoncé du 
PROBLEME REEL COMMUN 
à tout le groupe et du BUT A 
ATTEINDRE : les discussions 
interminables sont ainsi rendues 
presque impossibles et les pertes 
de temps après la conférence pour 
clarifier les malentendus sont 
évitées. 

Remarquons que souvent le BUT 
A ATTEINDRE est formulé 
implicitement dans l'énoncé du 
PROBLEME. 


D. L’analyse : à la recherche des faits “ clés ” 


L'analyse logique des 

faits — méthode par 

laquelle on remonte des 

effets aux causes — 

répugne à bien des 

esprits, et l'acquisition 

de cette habitude de 

pensée demande un 

effort soutenu que tous 

ne sont pas disposés 

à consentir. 

Trop de dirigeants cherchent 
ainsi à résoudre leurs problèmes 


avant d'en avoir dé- 
terminé avec exacti- 
tude les causes et les 
raisons. 
Ne vous étonnez donc 
pas si souvent un 
groupe de discussion 
résiste mal à la tenta- 
tion de sauter aux con- 
clusions après avoir 
parcouru la première et la 
deuxième étapes de la méthode : 
se fiant à sa seule intuition, il veut 
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émettre des solutions sans ana- 
lyser soigneusement les faits. 
L'animateur expérimenté ne le 
laisse pas s'égarer sur des voies 
qui risquent de le mener à une 
impasse ou à la confusion; les 
conclusions entrevues par les uns 
et les autres étant souvent diver- 
gentes bloquent, si l'on n'y prend 
garde, la marche en avant du 
groupe vers les solutions admises 
par tous. 

Dans la phase « Analyse ». la 
pensée collective des participants 
est guidée à pas comptés jusqu’au 
cœur du problème ; les faits sont 
soumis, un à un, à la question 
æ Pourquoi. » et les réponses 
obtenues donnent souvent la clé 
de la difficulté. 

La question-clé qui permet de 
situer le problème véritable est 
Quels sont les facteurs détermi 
nants de la difficulté ou ayant 
une incidence sur la situation ? 


Pourquoi se trouve-t-on en pré- 
sence de ces contradictions, de ces 
conditions peu satisfaisantes ? 


Dans l'exemple qui nous occupe, 
les questions : 

Pourquoi les accidents ont-ils aug- 
menté en nombre et en gravité 
depuis deux ans? 

Pourquoi les nouveaux embauchés 
sont-ils accidentés plus souvent ? 
Pourquoi enregistre-t-on plus d’ac- 
cidents en fin de semaine ? etc., 
mettent en lumière des faits-clés 
de cette sorte : 

Les cadences de travail ont été 
augmentées ; 

La maîtrise à la fonderie est âgée 
et ignore souvent les règlements 


relatifs à la prévention des acci- 
dents ; 

Aucune formation n'est donnée 
à la maîtrise, aux nouveaux em- 
bauchés en matière de préven- 
tion, etc. 

La recherche des causes du pro- 
blème, relativement simple dans 
ce cas, donne lieu souvent à un 
travail d'analyse plus poussé, les 
faits importants étant noyés dans 
la multitude de faits secondaires 
et la liste des informations établie 
par le groupe pouvant être in- 
complète. 

Il est alors nécessaire de diviser 
le problème en ses parties essen- 
tielles. On distingue, par exemple, 
les éléments humains des éléments 
matériels, puis on reprend, un 
à un, les plus importants de 
ceux-ci. On cherche ensuite, par 
le jeu des questions « Q. Q. O. Q. 
C.P.. à relier les faits ayant un 
rapport direct entre eux, et l’on 
constitue des sortes de chaînes 
dont chaque maillon est un fait. 
Ainsi, sous la conduite de l'ani- 
mateur, le regard collectif du 
groupe scrute les faits un à un, 
s'arrête, se reprend pour isoler les 
aspects divers du problème, pour 
cerner les rapports entre cer- 
tains faits ou entre plusieurs 
chaînes de faits. Les liaisons essen- 
tielles sont ainsi découvertes, les 
relations des quelques éléments 
qui gouvernent tout le cas sont 
mis en valeur et l'attention 
du groupe converge peu à peu 
vers les « faits-clés », les causes 
et les raisons qui sont, en général, 
le dernier maillon de chacune des 
chaînes constituées par les réponses 
aux questions € pourqu 


E. L'élaboration des solutions 


Grâce à l'analyse, les 
données du problème 
sont déterminées, la si- 
tuation est vue par 
tous sous un angle 
identique, elle est struc- 
turée, claire, simplifiée, 
complète, sans faux 
jours. Les faits-clés en 
soulignent les traits les 
plus marquants, les chaînes re- 
liant les causes et leurs effets sont 
rendues plus apparentes, le groupe 
peut dire: € C'est là que réside 
le nœud de la difficulté. » 

Il se trouve au pied du mur 
à franchir, 

Votre rôle d’animateur est alors 
d’exciter la pensée des uns et des 
autres en les harcelant de ques- 
tions : « Q. Q. O. Q. C. P. ». 
Quels sont exactement les règle- 
ments en matière de prévention 
des accidents ? 

Que faire pour amener la maîtrise 
à s'intéresser au problème ? 
Quand et comment a-t-on porté 
les règlements à la connaissance 
des intéressés ? 

Qui surveille leur application ? 
Qui conseille les chefs pour 
celle-ci? Etc. 


Par un effort dialectique de 
pensée, par le jeu des oppositions, 
en rapprochant les faits et les 
réponses aux questions  précé- 


dentes, en amenant le 
groupe à juger les di- 
verses suggestions pré= 
sentées. en choisissant 
celles qui paraissent 
les meilleures, les solu- 
tions acceptables sont 
peu à peu dégagées. 
Dans cette phase, la 
maturité du groupe 
éclate, son travail atteint vrai- 
ment sa plénitude et sa richesse. 
Mais après avoir ajouté les faits 
aux faits, après avoir sondé les 
contradictions ou les certitudes 
que révèle leur enchaînement, ne 
comptez pas sur la découverte 
quasi automatique d’une solution : 
Elaborer des solutions, choisir la 
meilleure, demande un effort d'in- 
telligence pure. 

La méthode met l'esprit sur la 
voie de la pensée logique, mais ne 
peut se substituer à son acte créa. 
teur, 

La solution admise pourrait être: 
19 Faire connaître et assimiler 
à tous les chefs les règlements sur 
la prévention. 

2° Etablir une réglementation 
stricte pour l'instruction des acci- 
dents. 

3° Former les chefs au point de 
vue psychologique. 

4° Former progressivement les 
nouveaux embauchés, etc, 


F. Cinquième étape : quelie action entreprendre ? 


Est-il plus difficile 
d'agir ou de penser ? 
Vaine querelle pour 
nous. Disons  simple- 
ment que, placé en 
face d’un problème, 
l'animateur a le devoir 
impérieux de conduire 
le groupe vers une ac- 
tion positive après 
l'avoir fait réfléchir. 
Au « que faire », essence même 
de la solution, succède obligatoi- 
rement le « comment le faire », 
porte ouverte sur l’action. 
L’acti d'un groupe de discus- 
sion doit être une pensée collec- 
tive en vue d’une ACTION COM- 
MUNE. 

Dans l'exemple évoqué, les actions 
partielles à entreprendre peuvent 
être : 

1° Demander de mettre au point 
un cours de perfectionnement 
des chefs. 

2° Demander au chef du per- 
sonnel d’établir un document ré- 
sumant € comment instruire un 
accident ». 

3° Etablir un plan de formation 
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professionnelle de la 
main-d'œuvre, etc. 

Ici encore, un effort de 
précision de pensée est 
obtenu grâce aux mul- 
tiples questions : 
Quelle sorte de cours ? 
Qui sera formé ? 

Où, quand, comment, 
par qui ?.. 

Pensez toujours aux répercussions 
de l'action envisagée sur d'autres 
services, d’autres milieux. Refusez 
toute solution spectaculaire qui 
simplifierait le travail du groupe 
en compliquant celui des autres. 
Faites le bilan de l’opération. 

A la fin de cette étape, n’omettez 
pas d'ORGANISER. en ACCORD 
avec les intéressés, le CON- 
TROLE DES REALISATIONS. 
Pour entrer vraiment dans l’ac- 
tion, il ne vous reste plus qu'à 
établir un mémento de la réu- 
nion, à provoquer ou à donner 
les instructions utiles, à maintenir 
contre vents et marées la décision 
murie EN COMMUN ET AC- 
CEPTEE PAR TOUS. 


DIX CONSEILS: POUR . ASSIMILER LA: MÉTHODE 


Lisez l'opuscule attentivement en entier une première fois. 

Lors des prochaines réunions auxquelles vous participerez, obsorvez l'an: 
mateur et répondez ensuite aux questions composées on gras dans le tableau 
de la page 64 en les formulant à la troisième personne. Cet exercice a pour 
but de développer votre sens de l'observation à l'intérieur d'un groupe. 


Puis, comme il vous serait impossible de chercher à appliquer, dès le début, 
la plupart des enseignements ou conseils donnés, étudiez le livret, partie par 
partie, en faisant suivre chaque étude partielle d'une application réelle et en 
respectant la progression du tableau des pages 60.61. Ces applications pourront 
être lentées à l'rccasion de réunions faisant partie de vos activités normales, ou 
encore dans un cycle de discussions organisé avec six ou huit amis désirant 
eux-mêmes se fermer à la technique de la discussion en groupe. 


Dans ce dernier cas, les sujets à discuter seront choisis artificiellement, mais 
aussi près que possible des préocupalions personnelles des uns et des autres, 


en ayant présent à l'esprit l'idée suivante : votre but n'est pas de résoudre 
un problème donné, mais d'appliquer la méthode pour  l'assimiler 


progressivement. 


Chacun à tour de rôle sera invité à conduire la discussion sur le sujet qu'il 
aura choisi, tandis que les autres participants joueront à la fois le rôle de 
partenaires et d'observateurs: ils discuteront avec l'animateur en notant sa 
façon de procéder. 


Lorsque la discussion sera close, la critique positive de la conduite de la 
réunion par l'animateur commencera: on la limitera à l'application, bonne ou 


mauvaise, des idées déjà étudiées en détail par chacun des participants en 
respectant la progression du tableau des pages 60 et 61. 


Suivant le temps dont on disposera, une ou deux discussions seront menées 
lors d'une réunion, 


La technique do la conduite d'un groupe s'acquiert par la pratique, mais 
aussi lorsque l'on prend une part active à la critique de la réunion. 


Soyez persuadé qu'il ne sutfit pas de connaître, il faut appliquer 


La nostalgie de la perfection empêche souvent d'agir. Dans bien des cir- 
constances il vous sera impossible de suivre intégralement la méthode 1 les 
techniques proposées: efforcez-vous d'en appliquer une partie même infime. Si 
vous n'avez pas le temps de préparer à fond une réunion, jetez au moins sur 
le papier un schéma de discussion. Faites ce que vous pouvez, mais faites 
quelque chose en tenant compte de vos moyens et des possibilités | Grâce à 
cet effort, limité peut-être, mais constant, vous deviendrez peu à peu un anima- 
teur expérimenté. 


CONTROLEZ REGULIEREMENT VOS PROGRES GRACE AU QUESTION. 
NAIRE DE LA PAGE 64. 


CONSULTEZ SOUVENT LE TABLEAU DES PAGES 62 et 63 résumant les 
phases de la méthode, 


LA CONDUITE DE LA RÉUNION 


« Il y a une technique de l'ac- 

tion ; ne vouloir ni l'étudier ni 

l’atpliquer, c'est tenter Dieu. » 
L.-J. LEBRET 
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O. a pu dire: € Pour bien con- 


duire une discussion, l’essentiel est, 
pour l'animateur. de savoir clai- 
rement quelle conclusion il désire 
faire énoncer par les membres du 
groupe. » 

En d’autres termes, l’habileté de 
l'animateur lui permettrait d'al- 
térer d'une façon subtile les dé- 
cisions, de «< manipuler » les 
esprits. En réalité, rien ne prouve 
que les méthodes décrites précé- 
demment et les conseils qui vont 
suivre puissent faire accepter fa- 
cilement et spontanément une 
mauvaise solution à des individus 
évolués, doués d'esprit critique. 
Il est évident que ces techniques 
sont seulement des instruments : 
elles valent ce que valent leurs 
utilisateurs. La plus belle qualité 
de l'animateur est sans doute 


l'honnêteté intellectuelle : dans 


une discussion telle que nous l’en- 
tendons, il ne doit y avoir ni 
dupeurs, ni dupés, ni perdants, ni 
gagnants ! 


A. Discuter, 
c'est communiquer 


Discuter est avant tout commu- 
niquer avec autrui, et votre fonc- 
tion essentielle est d'établir un 
double réseau de communication 
entre vous-même et le groupe 
d'une part, entre ses membres de 
l’autre. 

Ces canaux tracés, il importe que 
vous veilliez à leur utilisation 
constante dans les deux sens, que 
vous facilitiez la libre circulation 
des idées. 

Le bon a 


ateur n'est pas préoc- 


cupé de lui-même, mais essentiel 
lement de nouer et de renouer ces 
fils invisibles, de conserver intact 
ce réseau quil tisse constamment 
par la parole, le regard, ses mi- 
miques, ses gestes, ses attitudes. 
Délicats à mettre en place et d’une 
extrême fragilité, ces liens se 
rompent, s’obstruent à la moindre 
défaillance de votre attention (voir 
figures, p. 22). Prenez garde : 
une réaction à peine perceptible, 
souvent imprévisible, venant des 
auditeurs, menace à chaque ins- 
tant de les briser ! 


B. L'accueil 

des participants 
Dès l'entrée dans la salle de con- 
férences, votre tâche commence : 


votre façon de serrer les mains, 


Voici le groupe de discussion idéal: 
7 


7 
"4 


/ 


Des clans se for: 


torment. Deux réseaux de Tout le groupe participe. Réseau de com- 
communication distincts. munication parfait, 


+. 

Un @ccaporeur dans le groupe. Aucun Das téte-d-tôte seulement. Pos de réseou 
réseau de communication. : . 
. . 

M, "TE 
> Q , 
a | pa 
/ ñ 
£: # 
Le groupe ne veut pas collaborer. Aucun Une partie du groupe seule est active. 
réseau à double sens. Un réseau partiel. 
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La disposition des tables parle : 


L'ANIMATEUR L'ANMATFUR 
“Sous ma direcaon, coliaborons " “Tous egaux " 
PS 
Discussion dirigée : les tables sont en V. Discussion libre : les tables sont en rond. 
L'ANIMATEUR L'AN'MATEUR 
“Je sais out" “Fron contre front" 


Discussion d'intérêts opposés : les tables 
Lo conférence magistrale. sont disposées en rectangle (ou en ovale). 
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de dire un mot aimable à chacun, 
d'inviter les uns ec les autres 
à prendre place, contribue à 
METTRE A L’AISE votre futur 
auditoire, 

Avez-vous pensé que l’aménage- 
ment des lieux puisse avoir une 
réelle importance : une relation 
étroite existe entre l'atmosphère 
de la salle de réunion et celle des 
discussions qui s'y déroulent. 
Une salle claire, chauffée modéré- 


ment, de bonne acoustique, inso- 
norisée, de dimensions proportion- 
nées à l'importance du groupe, 
bien aérée, facilite le travail de 
tous. 

Si vous le pouvez, remplacez la 
grande table traditionnelle au 
tapis grenat symbolique par de 
petites tables individuelles dont la 
disposition générale marquera déjà 
le ton que vous désirez donner à 
votre réunion (voir figures p. 23). 


GC: La prise en main du groupe 


Le début de la discussion 


Il est recommandé parfois de de- 
mander aux participants d'inscrire 
leur nom sur les deux faces d’un 
carton plié en forme de tente, et 
de le placer obliquement devant 
eux. Ainsi, dun seul coup d'œil, 
chacun pourra connaître le nom 
de tous (voir p. 11). 

ABORDEZ LE SUJET d’une ma- 
nière claire, concise, intéressante 
pour chacun; centrez les esprits 
sur vous-même, puis progressive- 


ment sur le problème, que vous 
PRESENTEZ d’abord succinte- 
ment. Un slogan, un dicton, le 
bref résumé d’un incident récent 
et de ses suites, des difficultés 
devant lesquelles on se trouve 
peuvent servir d'introduction. 
C’est alors seulement que l'ETUDE 
du problème commence vraiment 
par la recherche des faits en sui- 
vant les étapes de la METHODE 
ANALYTIQUE. 


D. L'art de poser des questions 


« Si l'on interroge les hommes, en posant bien les questions, ils 
découvrent d'eux-mêmes la vérité sur chaque chose. » 


La question est un des instru- 
ments les plus puissants à votre 
disposition pour diriger, stimuler 
la discussion et faire PARTICI- 
PER CONSTAMMENT TOUS 
LES MEMBRES du groupe. 


PLATON 


On pourrait dire que l'art de 
l'animateur se confond avec ce- 
lui de poser les questions comme 
il faut, dans les termes qu’il faut, 
quand il faut, à qui il faut. 

On ne peut le réduire à des for- 


mules simples et faciles, mais la 
prise de conscience de son impor- 
tance et les données qui vont 
suivre vous aideront à le prati- 
quer, 

Questionner, est une de vos acti- 
vités essentielles à la tête d’un 
groupe : si vous aimez la préci- 
sion, rappelez-vous qu'un bon 
animateur pose CINQ questions 
tandis qu’il intervient une seule 
fois sous une autre forme. 


A la tête d’un groupe, vous 
jouez le rôle d’un chef d’orchestre 
et la question est votre baguette : 
Voulez-vous introduire la discus- 
sion, réunir l'information uti'e, 
prendre en main le groupe, le 
faire évoluer dans un sens favo- 
rable, centrer son attention sur le 
problème, changer le rythme de 
la discussion, le tenir en haleine : 
questionnez ! 

Voulez-vous mettre en confiance 
un timide, faire taire un bavard, 
faire perdre la face à qui sait 
tout, au querelleur, au question- 
neur éternel, au membre impos- 
sible, intégrer au groupe le récal- 
citrant : questionnez ! 
Voulez-vous vous faire une opi- 
nion sur un point litigieux, vous 
donner le temps de réfléchir dans 
un moment délicat de la discus- 
sion, faire préciser une idée, dé- 
gager un avis autorisé, sonder la 
solidité d’une opinion : question- 
nez ! 

Voulez-vous enfin découvrir les 
tensions latentes au sein du groupe 
freinant son efficacité : question- 
nez, questionnez, questionnez ! 
Les questions changent de NA- 
TURE suivant vos intentions ! 
Elles sont, par exemple, d’IN- 


FORMATION pour la recherche 
des faits : 

« Combien avez-vous d'agents 
sous vos ordres? » 

« Quelles sont les causes des 
quatre derniers accidents à la 
fonderie ? » 

« Que prescrit le règlement sur 
le port des lunettes ? » 

ou d'INVESTIGATION pour 
sonder la solidité des opinions, le 
degré de conviction d’un audi- 
teur : 

« Etes-vous certain de l'effica- 
cité des mesures prises contre les 
accidents ? » 

< Eles-vous partisan d'établir 
une statistique pour déterminer 
les causes principales des acci- 
dents ? » 

ou de PURE FORME pour intro- 
duire un sujet, gagner du temps 
et réfléchir : 

« Ne peut-on pas penser que 
l'augmentation du rythme de la 
production diminue Pesprit de 
sécurité de la maîtrise? J'en ai 
la conviction et voici les faits qui 
me le font croire. ! » 

& Vous me demandez quelle 
preuve j'ai de ce que j'avance ? 
J'ai la breuve que ce que je dis 
est vrai et la voici. » 

Les questions sont plus ou moins 
OUVERTES suivant que vous 
désirez canaliser les réponses, 
rendre leur éventail plus ou moins 
large, influencer plus ou moins 
le groupe : 

Voici l'exemple d’une même ques- 
tion d'INVESTIGATION de plus 
en plus ouverte : 

« Croyez-vous à l'efficacité des 
informations écrites ou orales 
dans la lutte contre les accidents ? » 
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« Croyez-vous à l'efficacité des 
informations écrites et orales? » 
« Croyez-vous à l'efficacité des 
informations écrites ? » 

« Croyez-vous à Pefficacité des 
informations ? » 

L'ouverture laisse plus de liberté 
aux questionnés, mais elle a aussi 
l'inconvénient de ne pas éclairer 
certains aspects du problème sur 
lesquels il serait intéressant d’at- 
tirer leur attention. On peut 
passer facilement de la question 
d'investigation précédente à celle 
d'information : 


« Quels faits vous permettent 
d'affirmer Pefficacité des infor- 
mations écrites ou orales dans la 
lutte contre les accidents > » 


La FORME des questions n'est 
pas sans importance : 


« Quelles sont les raisons de 
l'augmentation des accidents? » 


est le type des questions GENE- 
RALES mettant en éveil tout le 
groupe. 

Par la simple addition du nom 
d’un auditeur, la question devient 
DIRECTE et votre intention dif- 
fère en changeant la place de ce 
nom : 

L'interpellation un peu brutale : 
« Monsieur « X », quelles sont les 
raisons de l'augmentation des acci- 
dents? », ramène au sujet discuté 
Passistant momentanément absent 
ou distrait, « coupe le siffler » 
au bavard, fait cesser les conver- 
sations particulières ou rétablit 
les communications un moment 
distendues. 

Sous cette forme : & Quelles sont 
les raisons de l'augmentation des 
accidents, Monsieur & Y » ? », vous 
centrez moins votre question : la 


forme générale utilisée en premier 
lieu retient l'attention de tout le 
groupe, alors que la tournure 
directe prise à la fin permet d’ob- 
tenir l'appui de M. « Y », dont 
vous connaissez l’objectivité. 

La question directe formulée sur 
le ton qui convient conduit le 
timide à surmonter son complexe 
nfériorité: € Peut-être vou- 
drez-vous me donner votre obi- 
nion sur cette question, Mon- 
sieur € À »? >» 

L'habileté de l'animateur se ma- 
nifeste par l'emploi judicieux des 
questions dites en RETOUR : 
Souvent le groupe considérant 
l'animateur un peu comme un 
expert. un arbitre, un sage entre 
les sages, s'adresse directement 
à lui pour trouver une réponse 
à ses difficultés. Résistez à la 
tentation de toujours répondre, ne 
vous laissez pas prendre à ce jeu 
qui pourrait flatter votre amour- 
propre, ne soyez pas le « Mon- 
sieur qui a réponse à tout ». Faites 
travailler le groupe, prenez a 
votre compte la remarque de 
Pascal: « On se persuade mieux, 
bour l'ordinaire bar les raisons 
qu'on a trouvées soi-même, que 
par celles qu sont venues de 
l'esprit des autres. » Retournez 
la question à celui qui l’a posée : 
< Monsieur & X », vous me de- 
mandez Sil vaut mieux punir 
pour éviter les accidents... Je sup- 
bose que vous avez vous-même 
un avis ? » En cas de non-réponse 
de la part de M. «€ X ». soumettez 
le problème au groupe entier par 
une question de RENVOI : 
< Pourrions-nous aider M. « X » 
à répondre à ses  préoccupa- 
tions 2... » 


É. Quelques “ ne pas ” à propos des questions 


N'utilisez pas toujours le même 
genre de questions. Jouez au con- 
traire de tout le clavier à votre 
disposition pour explorer à fond 
un aspect du problème ou pour 
cenduire le groupe à la conclusion 
la plus valable 

Le lancement de la discussion se 
fait souvent par une question 
générale. Ecoutez ensuite les ré- 
ponses jusqu'au moment où le 
groupe vous semble avoir fait le 
tour du problème. Choisissez alors 


NATURE DES QUESTIONS 


les apperts propres à faire avancer 
la discussion. Mettez-les en valeur 
en les REEXPRIMANT D'UNE 
FAÇON SIMPLE ET CLAIRE, 
sous la forme d’une question géné- 
rale renvoyée au groupe, s'il vous 
semble que tous les participants 
peuvent travailler celle-ci; dans 
le cas contraire, employez la 
forme directe. 

Les réponses obtenues ainsi cir- 
conscrivent déjà mieux le pro- 
blème; opérez comme il vient 


NATURE DES QUESTIONS 


L'ART DE POSER DES QUESTIONS 
Graphique de contrôle 


ge d'une discussion MAL eon- 
duite : abus de questions directes dès 
le début (1, 2, 3) ir 
retour. Certain 
seront les débats, 
silencieux. 


Démarrage d'une discussion BIEN ron- 
duite : une question générale au 
début (1), une question directe (2), pui 

appel au groupe (3). Des questions géné- 
rales (1 7, 12), des questions direct 

(2, 4, 6. 8), des questions en retour 
G, 5, 10, 13). 
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d’être dir, en les utilisant à nou- 
veau pour formuler des questions 
générales ou directes en retour, et 
de proche en proche, la réponse 
finale à vos préoccupations pre- 
mières se trouvera élaborée. 

Pour vous contrôler, demandez 
à un de vos amis de dresser un 
graphique analogue à celui de la 
page 27, à l’aide des questions 
que vous posez au cours d’une 
réunion. Vos fautes éventuelles : 
usage exclusif des questions géné- 
rales, questions en retour ou de 
renvoi négligées, sont mises en 
évidence et plus faciles à éviter 
dans l’avenir. 

Ne laissez pas répondre avant la 
fin de votre question. Faites res- 
pecter le sage conseil de la Bible : 
« Ne réponds pas avant d’avoir 
écouté, winterviens pas au milieu 
du discours. > Rien de plus aga- 
çant pour un animateur que l’au- 
diteur qui « croit » avoir com- 
pris la question à peine posée. En 
général, la réponse est mauvaise 
et le groupe, très rapidement, 
s'égare. 

Efforcez-vous de maintenir l’'in- 
térêt du groupe en éveil jusqu’au 
dernier mot, ne dévoilez pas trop 
tôt vos batteries. Que l'énoncé 


F. Savoir faire silence 


de l’idée essentielle à débattre soit 
différé le plus longtemps possible. 
Dans la question: « Pensez-vous 
que la plupart des ouvriers soient 
sensibles ou insensibles aux sanc- 
tions, après la cinquantaine, dans 
la lutte contre les accidents ? », 
les derniers mots sont d’une grande 
importance; s'ils ne sont pas 
entendus, la question devient trop 
générale : « Pensez-vous que la 
blupart des ouvriers soient très 
sensibles ou insensibles aux sanc- 
tions ? », et la réponse menace 
d'être faussée en partie. 

La forme : « Pensez-vous qu'après 
la cinquantaine, dans la lutte 
contre les accidents, les sanctions 
laissent les ouvriers sensibles on 
insensibles ? » ne prête à aucun 
contresens. 

Ne répondez pas à vos propres 


questions à moins d'être manifes- 
tement le seul à pouvoir le faire. 
La question bien posée n’affecte 
ni ne suggère la réponee, elle doit 
simplement faire travailler l'esprit 
de chaque membre du groupe ; 
elle est « percutante » : « En 
matière de prévention des acci- 
dents, êtes-vous pour ou contre 
les sanctions ? » 


« Le nombre des bétises qu'une personne intelligente peut dire 


dans une journée n'e: 


autant que les autres si je ne me ta: 


Le long silence qui suit parfois 
une question générale accable 
l'animateur inexpérimenté : les se- 


pas croyable. Et j'en dirais sans doute 


is plus souvent. » 
A. GIDE 


condes passent, rapides, et il 
a l'impression d'être la victime 


de l'hostilité sourde ou de l'in- 


compréhension du groupe. Pris de 
panique, il se met à parler! 

Il vous faut prendre conscience de 
la lenteur de pensée d’un groupe : 
une réunion n’est pas un combat 
à l'épée et les réponses à une ques- 
tion ne suivent pas immédiate- 
ment celle-ci avec la promptitude 
de la riposte de l'escrimeur. 
Soyez patient et ayez confiance 
dans les facultés créatrices du 
groupe, elles sont au-dessus des 
vôtres : € La décision finale d'un 
groupe est ordinairement  supé- 
rieure à celle d'un i u >», 
remarque le Livre de discipline 
des Quakers. Mais celui dont 
l'esprit travaille a besoin de re- 
cueillement pour ordonner ses 
pensées et les critiquer avant de 
les émettre : « Ce que je vais 
e, at-il réellement de l'in- 
térêt 2. » 

Si vous voulez éviter l'angoisse 
que peut créer en vous un silence 
prolongé, meublez-le en comptant 


G. Plus écouter que dire 


intérieurement : un…, deux. 
trois. quatre, cinq. ; jusqu'à 
quarante, n’ayez aucune crainte, 
mais si vous atteignez quarante- 
cinq, c’est que le groupe est inca- 
pable de vous répondre pour une 
raison ou une autre; votre ques- 
tion a-t-elle été mal posée? 
exprimez-la alors sous une autre 
forme ; ou bien le groupe manque- 
t-il de confiance en vous? cher- 
chez-en les raisons. 

Le grand destructeur de cette va- 
leur or, le silence, est souvent 
vous-même; mais ce peut être 
aussi tel ou tel participant: par 
exemple, l'homme réagissant aux 
vestibules largement ouverts — 
yeux, nez, bouche, orcilles, — qui 
répond à côté, sait tout, plein de 
lui-même, beau parleur désirant 
monopoliser le débat. Mettez-le 
en contradiction avec lui-même 
par une question d’information 
en retour faisant ressortir ses 
insuffisances. 


« Les hommes qui disent quelque chose ne sont pas très nom- 
breux. Ceux qui écoutent sont encore plus rares. » 


Etre silencieux ne veut pas dire 
être inactif, et si vous devez 
causer relativement peu, il vous 
faut, par contre, beaucoup écouter, 
observer, réfléchir. 

Apprenez à aimer le son de 
voix des autres plus que celui de 
la vôtre. Réservez votre opinion 
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au cours de la discussion et laissez 
parler les autres. 

En écoutant, vous êtes toujours 
dans une position singulièrement 
forte; si vous parlez trop vite, 
vous perdez cet avantage. Vous 
révélez prématurément vos idées ; 
votre opinion n'est pas encore 


formée et déjà vous la livrez! 
L’écoute silencieuse conduit à 
peser les faits, à mieux com- 
prendre la situation dans laquelle 
se meut le groupe, à bâtir une 
tactique logique pour la conduite 
de la réunion. 

Elle demande sans doute une 
réelle concentration d'esprit ; elle 
vous conduit à accepter les 
apports bons ou mauvais des uns 
et des autres dans une attitude 
de demi-retrait, sans autres com- 
mentaires qu’un léger hochement 
de tête, un regard, un sourire. 
Mais sous cette apparente passi- 
vité, votre esprit travaille inten- 
sément : il trie, devine, suppose, 
transpose, résume, choisit et pré- 
pare une intervention rapide fa- 
vorisant la marche du groupe vers 
la solution. 


Il peut sembler étrange que ncus 
puissions écouter les autres et 
suivre en même temps nos propres 
pensées. Cela l’est beaucoup moins 
lorsque l’on sait que l'émission de 
la parole se fait à la vitesse 
moyenne de cent vingt-cinq mots 
à la minute, tandis que nous pen- 
sons à une cadence infiniment 
supérieure. La différence entre la 
rapidité d’élocution et celle de 
l’éclosion de la pensée fait que 
nous pouvons compléter les idées 
entendues par d’autres élaborées 
simultanément par notre esprit. 
Ce silence actif vous est surtout 
nécessaire pour mieux connaître 
et mieux comprendre vos audi- 
teurs par un effort de sympathie 
et de tolérance vous introduisant 
au centre même de la pensée de 
chacun d'eux. 


FH Apprenez à connaître les autres 


Pourquoi ne pas le dire: la mé- 
thode analytique de résolution 
des problèmes est simple dans son 
principe, mais son application est 
assez difficile, car les groupes de 
travail animés d’un esprit de col- 
laboration totale sont rares. 

En réalité, des tensions plus ou 
moins vives se développent entre 
l'animateur et ses auditeurs, ainsi 
qu'entre ceux-ci. Le double réseau 
de communication au sein du 
groupe est délicat à établir et 
à entretenir, nous l’avons déjà dit. 
Les hommes entrent dans la salle 
de réunion avec leurs passions, 
leurs préjugés, leurs ressentiments, 
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leurs opinions vraies ou fausses, 
fondées ou non, et les personna- 
lités fatalement différentes s'af- 
frontent, se heurtent, réagissent 
parfois violemment, dans des sens 
opposés, sous des influences pour- 
tant identiques. 

Prenez conscience que le groupe 
travaille sans cesse à deux niveaux 
différents, l’un intellectuel, l’autre 
affectif. Lorsque  l'émotionnel 
prend le pas sur la logique, les 
heurts sont inévitables. 

Ces tensions, de caractère surtout 
émotionnel, sont les ennemies nu- 
méro un des bonnes communica- 
tions : il faut en découvrir le 


ressort caché et la tâche n’est pas 
aisée. 

Au centre de la personnalité pro- 
fonde d’un individu se cache le 
caractère fait de confiance en soi, 
d’amour-propre, de moralité, de 
tout ce que ses manières, ses 
actes coutumiers, sa parole, ses 
sa sociabilité plus ou 
moins grande, extériorisent, Mais 
le comportement, c’est - à - dire 
la façon dont il passe aux 
actes, n'est pas toujours la tra- 
duction exacte de son caractère : 
des airs de matador cachent par- 
fois un sentiment d'infériorité, 
une grande timidité, 

C'est là que réside la vraie diffi- 
culté de a connaissance des 
hommes : savoir passer de l'obser- 
vation de leurs actes, de leur 
comportement, à la découverte 


L Sont-ils introvertis ou extravertis ? 


Si vous voulez prévenir, dans 
une certaine mesure, ces chocs, 
essayez d’abord de reconnaître 
à quelles grandes catégories appar- 
tiennent les personnalités de vos 


des motifs profonds qui les font 
agir. & À » réagit viclemment 
à l'exposé d’une idée pourtant assez 
anodine de « B ». Or, rien, appa- 
remment, dans la situation perçue 
par tout le groupe, ne permet de 
prévoir cette réaction; tout 
s'éclaire si l’on sait que dans un 
passé assez lointain € B » fut 
le rival malheureux de « A » 

Dans un groupe, chacun est mar- 
qué par son histcire, voit les 
autres au travers de son passé ; 
toute idée émise par &« A » est 


chargée pour « B » — et pour 
lui seulement — de ressentiment 
latent,  d'intentions  agressives 


qu'elle n'a pas en réalité. Les 
attitudes dans un groupe sont, de 
ce fait, souvent plus émotion- 
nelles que logiques et raison- 
nables. Aussi, gare aux étincelles ! 


auditeurs. Ceux-ci sont-ils des 
introvertis ou des extravertis ? 
Un INTROVERTI est ordinai- 
rement un modeste, un homme 
qui pense n'avoir rien d'intéres- 
sant à dire. Il vit à l'intérieur de 
lui-même, Il s'intéresse moins à 
son prochain qu'aux idées, aux 
principes. 

Il rougit facilement, cache ses 
émotions, ses pensées, ses joies : 
se tient sur une prudente ré- 
serve, prend assez peu garde aux 
sentiments des autres, mais se 
montre relativement susceptible. 
Pourquoi  parlerait-il beaucoup 
puisqu'il poursuit une conversa- 
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tion intérieure et n'éprouve pas le 
besoin de recourir à l’aide d'autrui 
en cas de difficulté ? 

Sa pensée est logique et se meut 
à l'aise dans la théorie. Admettre 


L'homme d’action est générale- 
ment EXTRAVERTI. Aimant 
la société, il se lie facilement 
avec les autres. Sourire est une 
habitude pour lui et son sourire 
est contagieux. Il rayonne la 
joie ! 

Beau parleur, il aime se placer 
au centre de la discussion, Il agit 
plus souvent sous l'influence de 
l'émotion que de la raison. Il est 
attentif aux sentiments des autres, 
peu susceptible. Sa tenue est 
soignée, il sait s'adapter à tous 
les milieux et est à l'aise dans un 
groupe. 


2. Attention aux barrières 


L'idéal serait que les hommes 
possèdent uniquement les qualités 
de chacun de ces deux types, 
mais la perfection n’est pas de 
ce monde. En réalité, vos audi- 
teurs, dans un groupe de discus- 
sion, sont un mélange variable 
d'introversion et  d’extraversion. 
Si les traits de l’introverti do- 
minent chez un individu, disons 
qu’il appartient à ce type ; obser- 
vons-le : il agit et réagit comme 
tel avec une plus ou moins 
grande intensité. 

La plupart des difficultés au sein 
d'un groupe sont heureusement 
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les idées qui contrarient les 
siennes lui répugne, il aime argu- 
menter, Ne vous étonnez pas s'il 
s'intègre lentement et avec peine 
au groupe. 


De tempérament conservateur, il 
rend service et demande facile- 
ment appui. 


faciles à surmonter, mais certaines, 
réelles ou imaginaires, dressent 
cu renforcent dans l'esprit des 
auditeurs des BARRIERES. Elles 
ont leur origine à l'intérieur 
même de la personnalité. D’autres, 
au contraire, lui sont extérieures. 
Elles empêchent les individus de 
faire ce qu'ils désirent, de satis- 
faire leurs besoins profonds. 

Les  extravertis, généralement, 
s'adaptent, s'ajustent à la situa- 
tion, en attaquant de front la 
difficulté rencontrée, et la sur- 
montent ainsi. 

D'autres, plus introvertis, refusent 


d'affronter directement la barrière 
qui s'oppose à eux et essayent de 
la contourner. 

Enfin, les personnalités faibles 
placées devant le même pro- 
blème cherchent à s'évader en 


adoptant une attitude qui n'a 
plus aucun rapport avec la diffi- 
culté à vaincre. Ce renoncement 
peut les conduire à rompre avec 
la réalité et à vivre comme dans 
un rêve éveillé. 


3. Le groupe, creuset où les besoins s'’amalgament 


« Ignorer que l'on affecte les autres est le fait de la brute ; le 
savoir est le fait de l'homme conscient, » 


Les membres d’un groupe de 
discussion agissent et réagissent 
en fonction de la personnalité de 
l'animateur, de la leur et de celle 
du groupe. 

Cette dernière n’est pas la somme 
des personnalités de ses membres : 
l'individu réagit en groupe d’une 
façon plus émotionnelle que lors- 
qu'il est seul. Il essaie de se monter 
au niveau des autres. Il change 
son comportement normal pour 
gagner leur approbation ou les 
heurter, 

Le groupe à une conduite logique 
autre que celle de l'individu 
isolé, Suivant le degré d'équilibre 
qu'il atteint, il travaille efficace- 
ment ou non, s’achemine plus ou 
mains vite vers la solution recher- 
chée. Cet équilibre est réalisé 
dans la mesure où, sous votre 
impulsion, l’ambiance du groupe 
permet ou non, la satisfaction 
des besoins, des désirs de chacun : 
L'individu a soif du RESPECT 
DES AUTRES. Il a intimement 
conscience d’être une personne et 
veut être traité comme telle et 
non comme un numéro, comme 
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un être anonyme : il désire que 
l'on soit attentif à l'apport qu’il 
fait — bon ou mauvais d’ailleurs, 
— que l’on accueille ses idées, que 
l'on souligne sa participation, 
qu'on la prenne en considération, 
qu'on lui demande son avis. 
Au sein d’un groupe de discus- 
sion, il recherche l'estime de la- 
nimateur, l’approbation de ses 
collègues, il veut que l’on résolve 
pour lui l'éternel paradoxe que 
traduisent ces deux réflexions : 
« Tout le monde aime les com- 
pliments » (Lincoln), « On 
n'aime point à louer » (La Roche- 
foucauld). 

SE SENTIR EN SECURITE est 
le deuxième besoin fondamental à 
respecter pour intégrer complète- 
ment un participant à la vie de 
son groupe de travail. Ce senti- 
ment ou son contraire sont Stric- 
tement personnels et subjectifs, 
ils ne reposent parfois sur aucune 
base logique ou raisonnable : un 
homme croit souvent ce qu’il dé- 
sire croire ! 

Tout ce qui peut être interprété 
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à tort ou à raison comme une 
attaque personnelle fait office de 
barrière et, heurtant le besoin de 
respect, de sécurité, d’un partici- 
pant, le trouble profondément, 
crée des tensions qui ne tardent 


L Le chemin à parcourir 


1. Découvrir les tensions. 


L'expérience aidant, vous vous 
sensibiliserez aux réactions per- 
sonnelles des uns et des autres et 
vous aiguiserez peu à peu votre 
finesse de perception des tensions. 
Dès les premiers contacts, en liant 
l'écoute à la vue, vous vous appli- 
querez à noter les manifestations 
extérieures, les comportements 
qui laissent supposer les difficultés 
internes du groupe. 

Les symptômes de celles-ci 
faciles à distinguer : 


sont 


Le groupe dans son entier ne veut 
pas collaborer, 

Les questions posées à l'animateur 
sont peu nombreuses et les recours 
au principe d'autorité, les asser- 
tions non appuyées de faits, de 
preuves, se multiplient; des 
phrases analogues aux suivantes 
sont prononcées: «€ La logique 
de la situation veut que vous 
adoptiez ma solution. > € Mon 
expérience me fait affirmer que 
ce n'est pas la bonne solution. » 
Les attaques personnelles sur- 
gissent, l'intolérance aux idées 
d'autrui se fait violente, des mots 
aigres-doux sont prononcés, 


Les membres s'appellent par leur 
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pas à se manifester dans le groupe 
d’une façon ou d’une autre sui- 
vant les tendances profondes de 
chacun : des zones de défense 
s’établissent alors, interdisant les 
communications. 


nom avec un ton solennel : 
< Monsieur « X >» parle à son 
aise! » Les voix se nuancent : 
« Vous êtes trop bon, Mon- 
sieur « Y »! », sans qu’on puisse 
toujours distinguer l'agression de 
la louange, 

Des mains, des doigts, des pieds 
s'agitent, 

Les figures se renfrognent ou 
changent de teint, prennent des 
expressions butées, réticentes ou 
résignées, 

Des sourires énigmatiques ou hau- 
tains apparaissent. 

Au lieu de prendre une allure 
quelque peu dramatique, les ten- 
sions peuvent se traduire par une 
attitude de retrait : pour dimi 
nuer le sentiment d'insécurité 
qu’il éprouve, un membre, osten- 
siblement, se retire du groupe, ne 
prend plus part aux discussions, 
se ferme, se tait ou cherche appui 
autour de lui, entretenant à mi 
voix des apartés avec ses voisins. 
Il arrive encore qu’un inquiet se 
réfère toujours à lui-même, expri- 
mant ainsi ses conflits personnels ; 
il se met en avant, non pour 
dominer, mais pour parler et se 


libérer. 


2. … Puis remonter aux causes 


Découvrir l'existence de ces ten- 
sions internes grâce à une atten- 
tion diffuse toujours en éveil, les 
laisser  sextérioriser … nettement 
pour mieux les neutraliser, ne pas 
en susciter de nouvelles sont des 
conditions indispensables au bon 
fonctionnement des communica- 
tions au sein du groupe. 
L'essentiel est d'aller au-delà des 
symptômes et de remonter jusqu’à 
leurs causes : l'animateur qui dé- 
couvrirait ceux-là et négligerait 
celles-ci ressemblerait à un doc- 
teur s'acharnant à diminuer la 
fièvre d’un malade sans essayer 
de déterminer et de soigner la 
maladie elle-même, 

Remarquer que « À » se tait est 
sans intérêt, La réponse à Ja 
question: « Pourquoi « A » ne 
parle-t-il pas? » va au contraire 
dicter votre attitude, 

Ce silence peut être de parti pris, 
parce que le point de vue de « À » 
na pas été retenu au cours de la 
discussion, ou encore la marque 
du peu d'intérêt qu'il porte au 
problème. Veut-il vivre simple- 
ment «€ en parasite » sur le 
groupe ? N'est-il pas plutôt d’une 
excessive timidité ? 1] y a presque 
toujours plusieurs explications pos- 
sibles au comportement d'un indi- 
vidu ; chacune d'elles appelle une 
thérapeutique particulière : 
Toute question posée par vous 
dans les trois premières alterna- 
tives serait maladroite, et, d'autre 
part, une réponse forcée est géné- 
ralement impersonnelle et sans 
intérêt. 

Le timide, au contraire, sera en 


partie libéré de son complexe par 
une question à laquelle il peut 
répondre facilement, posée au mo- 
ment où l'animateur sent le désir 
de parler effleurer ses lèvres : 
€ Monsieur « C » a sans doute 
quelque chose à nous dire à ce 
sujet ? » 

Toute remarque désobligeante ve- 
nant du groupe doit provoquer 
en vous la question réflexe sui- 
vante : « Quels sentiments se 
cachent derrière ces paroles, cette 
interruption, ce mouvement de 
mauvaise humeur? Est-il dirigé 
vraiment contre moi, contre tel 
membre du groupe? Quel est au 
juste le problème de « B »? » 
Pour vous faire une opinion plus 
juste, vous avez souvent intérêt 
à réexprimer le sentiment perçu 
pour le rendre plus clair : 
« M. « B » semble ne pas avoir 
le même avis que M. « C »? — 
M. « L » pense qu’en traitant 
ainsi le coupable, nous perdrions 
notre temps? ». 


Comment interpréter l'attitude de 
« M » qui ne veut absolument 
pas prendre le ton du groupe, 
fait sans cesse de l'opposition et 
jette du sable dans les engrenages 
de la machine à résoudre les pro- 
blèmes ? N'avez-vous pas songé 
qu'il traduit peut-être ainsi le 
besoin intime du respect de sa 
personne ? Ne veut-il pas sim- 
plement que l'on fasse attention 
à lui? 

Et combien de conflits dans un 
groupe sont la projection dans le 
temps présent d'anciens différends, 
nous l'avons déjà laissé entendre ! 
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIP 


Veut vous embar- 
Renvoyez ses ques- 

rasser ou serait 
tions ou groupe. 

heureux d'avoir 
Ne  résolvez pas 

votre avis; essaie 
oo 1 vous-même ses pro- 
Fe blèmes. Ne prenez 


Puyer son point de ce A 
vue. | 
| 

Restez calme. Es- 

A soyez de le faire 

Aime blesser les N Moler par le groupe 

autres ou a de lé- Dies que vous 

gitimes sujets de 7 one 

se plaindre. privé. Retranchez- 


vous derrière le 


SLA manque de temps. 


Le querelieur 


Aime à discutailier, 

à jour le 
NE 60 ler d'autre chose 
PSC Ne vous démonter 
dé AE pos… Utilisez les 
turel, mais mis hors tn Coune 
de lui por des s'enferrer en di- 
préoceupations per- s bêtises e 
sonnelles. opposez - lui l'avis 
} du groupe. Parlez- 


lui en particulier. 


Le chicanews 


Ignore  systmati- 
quement le point 
de vue des autres 
et le vôtre. Ne 
veut rien apprendre 
des autres. 


plaisir à étudier 
question avec 
seul. Demande: 
pour l'instant d'ac- 
cepter le point de 
vue du groupe. 


L'obstiné 
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PANT SUIVANT SA PERSONNALITÉ 


Veut imposer son 
opinion à tous. 
Peut être effecti- 
vement bien in 
formé ou simple- 
ment _ bavard, 


Se désintéresse de 
tout. Se croit ou- 
dessus ou au-des- 
sous des questions 
discutées. 


Toujours prêt 6 
vous aider. Sûr de 
lui. Convoineu 


Parle de tout, saut 
du sujet, et d'une 
façon intarrissable 


Du 
(> 


M. Je sais tout” 


Æ 


ses, 


Le muet volontaire 


és, { 
TO 


Le chic type 


Arrêtez-le par des 
questions embar- 
rassantes. … Ronfor- 
cez la confiance du 
groupe pour ne 
pos se laisser en 
imposer par ce 
type de participant. 
« Voilà un point 
de vue intéressont, 
Voyons un peu € 
qu'en pense le 
groupe? » 


Essayez d' éveiller 
son intérêt en lui 
demandant son avis 
sur un point qu'il 
connaît. Indiquez 
le respect que l'on 


gérer et en faisant 
comprendre au 
roupe votre inten- 
ion ou expliquez 
mieux ce qu'il ni 
comprend p. 


Une aide précieu: 
pendant les diseus- 
sions. Faites-lui op- 
porter sa contribue 
tion. Utilisez-le fre 

quemment. Remer- 
clez- 


sommes - nous 
un peu loin du 
sujet ? » Si rien n'y 
fait, regardez votre 
montre _ostensible. 
ment. 
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PETIT GUIDE (Suite et fin) 


p—— 


A des Idées. A de 
la peine à les for- 
mule: 


À des marottes, y 
revient sans cesse 
Parle d'elles inter- 
minablement lors: 
qu'il est lancé 
Susceptible. 


Est distrait. Dis. 
trait les autres 
Peut parler du su- 
let ou d'autre 
chose. 


Traite le groupe 
d'une façon hau 
taine Ne s'intègre 
pas à lui 
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Le type aux idées fixes 


| Posez-lui des ques- 
tions faciles. Aidez- 
Augmentez sa 
confiance on lui. 
Attirex l'attention 
sur ses bonnes in- 
terventions. 


Ramenez-le au 
jet. Profiter des 
idées intéressantes 
qu'il peut émettre. 
Essoyez d 
prendre. A _ traiter 
avec doigté. 


la  demière idée 
exprimée dons 


Ne froissez pas sa 
Ne 
le critiquer pas. 
S'i se trompe, 
utiliser la tech- 
nique dubitative : 


En résumé, dans un groupe de 
discussion, la situation à un ins- 
tant donné comporte, étroitement 
imbriqués les uns dans les autres, 
le passé récent et le passé plus 
lointain, ainsi que le présent. Elle 
est ressentie et interprétée par 
chaque individu suivant sa propre 
personnalité. 

Les données d’une situation S, 
transmises au cerveau par les sens, 
sont interprétées par l'individu [. 
Cette interprétation dicte son 
comportement € ; celui-ci s’exté- 
riorise en actes observables A. Si 
vous connaissez tous les éléments 
d'une situation S susceptibles d'agir 
sur un individu 1 et son compor- 
tément habituel C en pareil cas, 
ses actes A sont prévisibles. 


La figure ci-dessous donne sché- 
matiquement la formule générale 
du comportement des hommes : 


S —> 1 —+C—+A 


En partant des observations des 
actes A, vous pouvez essayer de 
remonter à leurs causes dont les 
racines plongent à la fois dans la 
situation S et la personnalité de 
l'individu L 


Les indications des pages 36, 37 
et 38 sont susceptibles de vous 
aider à agir sur le comportement 
des membres d’un groupe pour 
prévenir et diminuer les conflits. 
Afin d'éliminer les hostilités réci 
proques, les craintes empêchant la 
progression des esprits vers la 
solution d’un problème, il est utile 
parfois de provoquer une sorte de 
« lavage du linge sale » : laisser 
s’extérioriser librement les senti- 
ments agressifs, c'est déjà les neu- 
traliser. 

Méfiez-vous du calme qui res- 
semble à de l'huile stagnante sur 
de l'eau trouble: temporaire et 
factice, cette paix superficielle 
peut résulter d’un étouffement des 
émotions et celles-ci se manifes- 
teront brutalement à l'improviste. 
Si, à certains moments, vous avez 
le sentiment que le groupe vous 
échappe, que vous ne contrôlez 
plus la discussion, centrez à nou- 
veau l'attention sur vous en chan- 
geant brusquement de position, en 
remuant bruyamment votre chaise 
un peu comme jadis le conféren- 
cier agitait sa sonnette, ou bien 
encore, suspendez les débats pen- 
dant quelques instants. 


Pass 
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3. Mieux, supprimer les causes de tension 


Les tendances à l’intro- 
version, le besoin d’être 
respecté, considéré, de 
se sentir en sécurité 
sont à l’origine de beau- 
coup de tensions et 
rendent difficiles la 
mise en place, la sau- 
vegarde des réseaux de 
communication au sein 
du groupe. Toute action de votre 
part les contrariant crée une bar- 
rière vous isolant plus ou moins 
du groupe, 

Maniez donc avec beaucoup de 
prudence la contradiction, la 
désapprobation sous toutes leurs 
formes : froncements de sourcils, 
regards, gestes, paroles. 
N'argumentez pas pour avoir 
raison à tout prix : si le besoin 
s'en fait sentir, discutez, mais en 
vous mettant dans les souliers de 
l'« AUTRE »; en vous instal- 
lant dans sa pensée, vous lui 
montrez que vous essayez vrai- 
ment de comprendre son point de 
vue. Faites ressortir le bien-fondé 
des interventions et amenez le 
groupe à en découvrir les limites, 


les insuffisances, Ne 
blessez pas l’amour- 
propre; si besoin est, 
que seule la façon dont 
vous mettez en lumière 
les faits laisse éclater 
la vérité ou l’ambi- 
guîté d’une situation. 
Marquez toujours de 
l'intérêt pour les ma- 
nifestations des uns et des autres, 
ne serait-ce que d’un mot. Toute 
question laissée par vous sans 
réponse est une amorce d’apartés 
fatals à la vie du groupe. 


La question directe doit être ma- 
niée avec prudence, lorsque son 
but est précisément de créer une 
tension passagère.  L’atmosphère 
détendue désirable s'obtient en 
respectant le droit des partici: 
pants à penser et à être dif- 
férents de vous-même. Il vous 
sera sans doute difficile de les 
accepter tels qu'ils sont, mais 
soyez certain Que vous aurez sur= 
tout à combattre contre vous- 
même si vous voulez conquérir 
la confiance du groupe. 


4. La malice des mots, source de tension 


« Ceux qui ont l'esprit de discernement savent combien il y a 
de différence entre deux mots semblables, selon les lieux et les 
circonstances qui les accompagnent. » 


Le monde verbal où s’agitent les 
mots n'est pas le monde réel, celui 
des êtres et des choses, pas plus 
qu’une carte n’est le pays avec ses 


PASCAL 


croisées de chemins, ses mon- 
tagnes, ses plaines, ses fleuves, ses 
villes... 

Il n’y à aucune identité entre le 


« Ne me parlez pas de ces gens qui ne rient 
jamais. Ce ne sont pas des gens sérieux. » 


SCHUMANN 


« Forcez-vous à sourire : mais par un effort qui 
vient de l'âme et du cœur, et non seulement de 
l'esprit. Un sourire voulant dire à la fois : je 
vous aime, votre présence me rend vraiment heu- 
reux, je suis bien aise de vous voir! » 


« Il faut toujours rire, mème pour les choses les 
blus simples : je ris, je montre mes vilaines dents, 
ce rire rapproche les hommes. » 


P. DE FOUCAULD 


« Il est un bon moyen de se créer une âme amicale : 
le sourire. Pas un sourire ironique et moqueur, le 
sourire en coin des lèvres, qui juge et rapetisse. 
Mais le sourire large. net, le sourire. à fleur 
de rire. 

Savoir sourire : quelle force ! Force d'apaisement, 
force de douceur, de calme. force de rayonne- 
ment... 

Tu veux faire à un camarade une critique que 
tu juges nécessaire, lui donner un conseil que tu 
crois utile. Critique conseil. choses dures à 
avaler... 

Mais souris, compense la dureté des mots par 
l’aflection de ton regard, le rire de tes lèvres, 
bar toute ta physionomie ioyeuse. 

Er ta critique, ton conseil porteront mieux... 
parce qu'ils n'auront pas blessé! 

Il est malaisé parfois de trouver le mot juste, 
l'attitude vraie, le geste approprié. Mais sourire ! 
C'est si facile et cela arrange tant de choses !.… » 


GUY DE LARIGAUDIE 


Li 


k 
SNDE DES MON 


RÉCEPTEUR R 


crayon et le mot « crayon » : 
laisser tomber ce morceau de bois 
enrobant une mine de graphite 
n'est pas laisser tomber ce carton 
portant les six lettres du mot. 
Aucun lien n'existe entre la réa- 
lité A er le mor B, le moulin 
n'est pas LE MOULIN. Un fossé 
sépare la matière et les symboles 
qui la représentent ; seul l'esprit 
humain peut franchir cette dis- 
continuité : le cerveau de l'émet- 
teur € E » réunit la réalité « A » 
aux mots & B », tandis que le 
cerveau du récepteur «€ R » 
assure, à partir de ceux-ci, le 
retour à la réalité. 

Que de risques présente ce double 
franchissement ; que de pannes, 
de brouillages, de distorsions pos- 
sibles vont de ce fait saboter les 
communications au sein d’un 
groupe de discussion ! 

L'émetteur a-t-il bien vu la 
réalité dont il parle, l’a-t-il palpée, 
soupesée, saisie dans chacune de 
ses parties et dans son tout ? Les 
mots qu’il prononce ne traduisent- 
ils pas une réalité « A », déformée 
consciemment ou non: « For- 
muler, c'est souvent mutiler! » 
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dit-on. N'a-t-il pas pris ses désirs 
pour la réalité ? Le message reçu 
par le « récepteur » a-t-il été 
bien traduit ? Au lieu de retourner 
vers la réalité € A », ne s'égare- 
t-il pas vers € Al »? 

Le message de Pierre, l'ami de la 
nature, en prononçant « mon 
moulin », n'est certainement pas 
identique à celui qu’enregistre 
Paul moulant le café! La réalité 
de l'émetteur et celle du récep- 
teur, bien qu'unique, le moulin 
de Paul, ne sont pourtant pas 
identiques. 

Toute parcle peut induire en 
erreur les membres d’un groupe 
en cours de discussion : 


© La diversité des sens d’un 
même mot prête déjà à confu- 
sion: songeons aux quatre-vingt- 
deux acceptions du verbe « faire » 
relevées par Littré; 


© L'évolution des situations 
dans le temps fait que le même 
mot peut recouvrir des réalités 
différentes : seul « Dieu est tou- 
jours au présent », note Claudel, 
et la € Russie » de 1917 n'est 
pas la « Russie » de 1958 ; 


© Les intentions motivant le 
choix de deux mots différents 
pour traduire une même réalité 
introduisent dans les discussions 
un élément émotionnel troublant : 
« inflation » ou «€ déficit » 
peuvent être la traduction d’un 
seul et même fait présenté d’une 
façon plus ou moins tendancieuse : 
nous habillons la réalité de vête- 
ments divers taillés à la mesure 
de nos émotions ! 

Et que de méfaits sont imputables 
au simple petit mot « est » 
employé trop souvent à la place 
de « me paraît être » : « Jean est 
un hypocrite », & Jean est hypo- 


5. Le retour aux faits 


crite ». Il identifie, qualifie à tort 
et à travers, d’une façon unilaté- 
rale, péremptoire, et introduit, 
sans en avoir l'air, un jugement 
personnel toujours contestable. 
Ne soyez pas étonné si parfois un 
groupe de discussion rappelle, en 
pire, l’antique tour de Babel : 
tous ses membres parlent la même 
langue et pourtant ne se com- 
prennent pas | 

Comment sy prendre pour que 
les évidences des uns soient vrai- 
ment les évidences des autres, 
pour que « s'exprimer » soit 
vraiment « communiquer » avec 
l'autre ? 


« I est certain que nous ne prendrons jamais le faux pour le 
vrat tant que nous ne jugerons que de ce que nous apercevons 
clairement et distinctement. » 


Le moyen le plus simple est, en 
premier lieu, de suivre les conseils 
déjà donnés : « Avant de discuter, 
considérez les faits et établissez-en 
soigneusement la liste par un tra- 
vail de groupe ; vérifiez-les ; que 
chacun sans cesse les ait présents 
à l'esprit! » 

Par l'effort d’objectivité qu’elle 
impose au groupe dès la première 
étape : « rechercher les faits », 
la méthode exposée crée une vision 
commune des problèmes à traiter 
et réduit les causes de tension, 
nous l'avons déjà indiqué; on 
peut dire que l'intensité des émo- 
tions, des sentiments, est en raison 
inverse de la connaissance des fait: 
Pendant la recherche et la discus- 
sion des solutions à l'étape « éla- 


DESCARTES 


boration », votre attention doit 
rester en éveil. 

Dès que le ton monte ou menace 
de le faire, abandonnez le monde 
verbal et ramenez le groupe vers 
la réalité: « Monsieur « A », 
vous êtes d'avis que. SUR 
QUELS FAITS vous basez-vous 
bour émettre ce jugement, cette 
subposition, cette abpréciation ? 
Est-ce un fait ou est-ce votre 
opinion 2... » 

Tout jugement sans support rai- 
sonnable est ainsi placé devant 
« la conscience du groupe 5 par 
une question en retour ou une 
question générale de renvoi. Au 
niveau des faits, l'accord s'établit 
assez facilement, car les vérifi- 
cations sont possibles. En allant 
au-delà, on entre dans la zone 
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mouvante des déductions, des 
appréciations : l’abstraction per- 
sonnelle se substitue à la réalité, 
l'affectivité prend le pas sur la 
logique. 

Ayez soin vous-même de rester 
neutre. Tout jugement porté par 
vous sur ce qui se dit dans le 
groupe trouble les individus, et 
certains prendront parti pour 


vous, d’autres contre. Vous créez 
ainsi des clans. Il ne vous appar- 
tient pas de dire ce que vous 
pensez, ce qui compte, c'est ce 
que pense le groupe. Ne dites 
jamais : € C'est juste, c'e 
faux. », pour éviter de heurter 
les sentiments de certains, de 
réduire les uns au silence, de con- 
duire les autres à des actes agressifs. 


6. Et pourquoi ne pas rendre impossible 


l'explosion des sentiments ? 


Si les émotions, les sentiments 
gênent la vie paisible du groupe, 
supprimez radicalement les occa- 
sions de leur éclosion en utilisant 
la technique du € BRAIN STOR- 
MING » (expression américaine 
assez intraduisible : € Faire tra- 
vailler les cerveaux d’une façon 
déchainée >). 

En particulier, dès que l'analyse 
du problème est terminée (troi- 
sième étape), après avoir rappelé 
le but de la quatrième, posez les 
règles suivantes : 


1. A partir de maintenant, toute 
attitude de critique, toute 
idée d'opposition doit dispa- 
raître de votre esprit, tout 
jugement est interdit. 


= 


Toute suggestion, toute idée 
émise à titre de solution est 
admise par le groupe dans un 
esprit de tolérance le plus total, 
et notée par écrit, aussi futile, 
aussi saugrenue soit-elle. 


3. Chacun a le devoir d'exprimer 
rapidement le plus grand 
nombre d'idées possible lui 
passant par la tête, sans songer 


“« 


à les mettre préalablement en 
forme. 


4. Une idée émise par un parti- 
cipant peut toujours être re- 
prise et améliorée par un autre. 


Il vous appartient, pendant la re- 
cherche des solutions, de faire 
respecter ces quatre règles, fer- 
mement, mais avec le sourire. 
Accrochez-vous à ce principe : 
dissociez le temps de l'élaboration 
des idées de celui de leur critique 
sous quelque forme que ce soit : 
paroles, regards, mimiques, gestes. 
< Imaginer d’abord, peser en- 
suite », telle est la règle. 
Numérotez les suggestions dès 
qu'elles sont émises et encouragez 
constamment le groupe: « Arri- 
verons-nous à trouver vingt idécs 
en dix minutes », puis : € Collec- 
terons-nous quarante idées d'ici 
la fin? » Donnez vous-même 
lexemple en faisant des sugges- 
tions. Recommandez les associa- 
tions d'idées. Quand le groupe 
paraît à bout de souffle, relancez 
le : « Ne pourrait-on pas com- 
pléter cette idée?… » 

< Tel point particulier n’évoque 
rien de nouveau en vous ? » 


C'est souvent par cette action 
commune que les meilleures trou- 
vailles sont faites à la fin de la 
recherche des solutions. 

Lorsque la moisson vous paraît 
suffisante, entreprenez le tri des 
idées émises : celles faisant double 
emploi sont d’abord éliminées en 


premier lieu, puis on regroupe 
celles susceptibles de former une 
solution complète et valable. Enfin, 
le groupe critique une à une les 
solutions trouvées et choisit la 
meilleure eu égard à la définition 
du problème, aux faits, aux buts 
recherchés, aux possil 


J. Notez, sans tarder, les points d’accord 


Observer attentivement 
un groupe au travail 
est une expérience fas- 
cinante, et sa lente évo- 
lution d’une pensée 
chaotique au début à 
la prise de conscience 
d’une pensée commune 
est pour l'animateur 
une révélation ; la per- 
sonnalité d’un groupe progresse 
comme celle d’un individu : le 
groupe traverse diverses contra- 
dictions en quelques heures et 
passe d’un état d'enfance anar- 
chique à celui de l'équilibre de 
l'âge adulte, 

Tant que la situation mouvante 
dans laquelle évolue le groupe ne 
sera pas comprise identiquement 
par tous, cette maturité ne sera 
pas atteinte et le réseau de com- 
munication restera fragile; la 
marche en avant vers la solution 
du problème sera stoppée. Il im- 
porte que vous la facilitiez en 
faisant réaliser au groupe, palier 


par palier, des AC- 
CORDS SUCCESSIFS 
sur certaines idées, sur 
certains points de vue 
partiels et importants. 
Dégagez-les clairement. 
Notez-les dès qu'ils 
sont admis pour con- 
trarier la tendance na- 
turelle à faire des re- 
tours en arrière inutiles et dan- 
gereux, à remettre en question 
des points déjà longuement dis- 
cutés. 

Vous aurez intérêt à arrêter la 
discussion tous les quarts d'heure 
environ pour résumer les idées, 
objet d’un accord: Nous repar- 
tons d'ici. ». 

C'est particulièrement au cours 
de la DEFINITION et de l’A- 
NALYSE du problème que cette 
recherche de points d'accord doit 
être activement poussée. 

Avant de faire PRECISER L’'AC- 
TION A ENGAGER, ayez soin 
de les récapituler. 


K. Être le bon secrétaire du groupe 


Aux trois impératifs de l'anima- 
teur : questionner, écouter, ré- 
duire les tensions, ajoutons-en un 


quatrième : être le bon secrétaire 
du groupe. 


Il vous appartient de noter et 
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d'ordonner pendant toutes les 
étapes de la discussion les contri- 
butions positives de chaque 
membre. Cette tâche s'apparente 
à la prise de notes pendant une 
conférence, avec une difficulté 
supplémentaire : au lieu de ré- 
sumer un exposé en général bien 
ordonné, vous devez simultané- 
ment saisir au vol des idées expri- 
mées sans ordre par plusieurs per- 
sonnes, en tirer essence ec la 


CE QUE DISENT LES MEMBRES 
DU GROUPE DE DI:CUSSION 


noter au tableau en vous assurant 
constamment de l'accord du 
groupe : « Ai-je bien traduit 
votre pensée, Monsieur « K »? 
Cherchez avant tout à dégager 
les MOTS, les VERBES qui tra- 
duisent une action. 

Voici un exemple, pris au cours 
de la discussion d’un problème : 
< Comment augmenter  l'assis- 
tance aux réunions de parents 
à l’école de X..? » 


ÉCRIT AU FABLEAU 


M lie sus membre de l'Asocianon depuis dix ans Les 
assistants, en cinq ans, son' passés de 100 à 20. 1e crois qu'i |}, paye une enquêre dans 


le quartier. 


fau: faire une enquête auprès des membres habitant le quar 
der. Des amis m'on di que 1a fn de nos réunions était rror 


rardive. » 


M. H. : « Je suis de cet avis. Ne pourrait-on pas envoyer un | * Envoyer questionnaire 


questionnaire à tous les membres ? » 


À tous les merabres 


M. B. : « C'en ce qu à été fait l'école de « M», man + 

bureau a, en outre, rendu visite à une quarantaine de parens 

cour rechercher d'autres causes de ls certe d'intéré: vou 
les réunions. Ne pourrait-on par faire de mAme ? 


La discussion s'avère plus efficace 
lorsque les réponses du groupe 
sont résumées et inscrites au fur 
et à mesure; ce résumé concrétise, 
dirige la pensée, lui donne 
forme statique qui en fa 
l'examen collectif. 

Il permet d’étaler devant les yeux 
du groupe le problème dans toute 
son ampleur, de bien dégager les 
les faits, les définitions, les accords, 
les suggestions, les solutions, évite 
les redites et peut servir de base 
à la rédaction du mémento de la 
réunion. Permettant de revenir en 
arrière, sans perte de temps, il est 
un moyen de communication sti- 
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mulant la pensée logique du 
groupe qu'il empêche d'aboutir 
à des conclusions insuffisantes ou 
fausses, il répond au désir profond 
des participants de voir leur colla- 
boration reconnue et les soude au 
groupe. Il est vraiment l'expres- 
sion d’un travail d'équipe. 

Un tableau méthodiquement et 
progressivement rempli est ie 
signe tangible d’un groupe eff- 
cace. 

Parfois, vous serez amenés à sou- 
mettre indirectement à la critique 
du groupe des idées fausses ou dou- 
teuses : inscrivez-les simplement 
au tableau sans commentaires : 


Adressez-vous au groupe non pas au 
tableau. 


RECHERCHER 
AUTRES CAUIES 
PAR VISITES 

INDIVIDUBLLES 


Le bloc de papier géant sur chevalet remplace avants 
feuilles de papier (format 60 X 90 em.) 


une fois 


En écrivant, ne tournez 
groupe. 


ENVoyeR 
quesnouwaies. 
À Tous Les 
MEMBRES 


ENQUETE 
DANS LE 
QUARTIER 


usement le tableau mural. Les 
plies, peuvent être rejetées en 


arrière par-dessus le chevalet ou déchirées du bloc pour être fixées au mur ou sus- 


pendues comme du linge à un fil en nylon traversant la salle (fi 
yeux le schéma de la discussion qui se déroule et | 
tout instant, Ces feuilles conservées servent à établir 
réunion. Les écritures sont faites ovec du croyon gras noir, elles 

à 5 mètres de 


a sous k 
porter 


le groupe se charge de les dé- 
molir ; il vous reste alors à les 
effacer sur une intervention de 
celui qui les a émises. 


Lorsqu'une idée importante est 
exprimée sans pouvoir faire l’objet 
d’une discussion immédiate, ins- 
crivez un mot clé à son sujet 
dans un coin du tableau ou de- 
mandez au membre du groupe 
intéressé de vous rappeler son in- 
tervention dans quelques instants. 
La première formule est préfé- 


Ainsi le grou 
nimateur peut s' 
le mémento de la 
boivent être lisible 


istance. 


rable, car elle montre l'intérêt que 
vous portez aux idées de chaque 
participant, sans lui donner l'oc- 
casion d’une distraction ultérieure. 
Que le tableau soit noir, vert ou 
en papier, peu importe : l’essen- 
tiel est qu’il soit bon, suffisam- 
ment grand, bien éclairé, Un ta- 
bleau sur lequel les inscriptions se 
détachent mal perd toute effica- 
cité. Bien s’en servir est tout un 
art que, seuls, l'entraînement et 
la pratique développent. Un ani- 
mateur qui utilise mal le tableau 
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coupe les communications, dis- 
perse l'attention du groupe. 
Lorsque vous écrivez, ne bloquez 
pas Ja vue et continuez à 


L. Memento de la réunion 


Dernière tâche vous incombant 
après la séance : rédiger le résumé 
de la réunion : tous les membres 
ne se souviendront pas de ce qui 
a été dit ; même s'ils le pouvaient, 
il serait sans doute nécessaire de 
garder trace de la discussion pour 
appuyer les décisions ec contrôler 
l’action future. 

Le problème peut également inté- 
resser des personnes qui n'ont pas 
pris part à la réunion. Le mémento 
constitue le meilleur moyen de les 
informer ; il peut être la simple 
reproduction des inscriptions faites 
au tableau. Il fait généralement 
ressortir les peints sur lesquels les 
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parler pour ne pas rompre le con- 
tact avec le groupe. Commencez 
vos inscriptions à gauche du ta- 
bleau et non au centre, 


membres du groupe sont du même 
avis, les divergences d'opinions 
entre les membres, les questions 
évoquées, mais non examinées en 
détail et sur lesquelles le groupe 
désirera peut-être revenir, les ac- 
tions décidées (Q. Q. O. Q. C. P.) 
et le contrôle d’exécution prévu. 
Ne vous croyez pas obligé de 
noter chaque point soulevé, ni 
les interventions de chacun des 
membres. En fait, il est proba- 
blement préférable de ne nommer 
personne, sauf lorsque vous pensez 
que cela masquerait une diver- 
gence d'opinions ou le point de 
vue d’une minorité. 


Les deux temps alternent : le 
temps des chefs et le temps 
des équipes. 
Bonne cure pour l’amour-pro- 
bre. 
Demain, la marche des grands 
solitaires reprendra. 
Laissons se reposer le génie de 
l'espèce. 

J. GUITTON 


Pour travailler en équipe, ayez bien en 
tête les 5 étapes de la méthode. 


1 Recherche des FAITS. 


Ç3 À) ANALYSE du problème. 
Ç4 à Élaboration de la SOLUTION 
C2 Mi u point de l'ACTION. 


Entraînez-vous à appliquer cette méthode 
en suivant le plan des pages 60-61 et le 
schéma des pages 62-63. 


LA PRÉTARATION 


DISCUSSION ET 


Q UELLE est la partie la plus impor- 


Prépare tes discours et tu te 
feras écouter. Rassemble ton 
savoir avant de répondre. 


(ECCLESIASTIQUE, 33, 4.) 
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tante d’une discussion ? « Sa pré- 
paration », répond invariablement 
l'animateur expérimenté. 

«€ Préparer, à quoi bon? ré- 
torque M. REMON, les choxes ne 
se passent jamais dans une réu- 
nion comme on aurait pu le bré- 
voir ; j'ai du flair, de l'autorité, 
de la compétence, cela vaut mieux 
que toutes les préparations du 
monde! > 
Il est vrai que les prévisions les 
mieux établies sont souvent dé- 
jouées sur quelque point, mais 
l'improvisation et une trop grande 
confiance en soi présentent bien 
d’autres risques ! 


À. Les trois parties 
de la préparation 


La connaissance des participants et 
de la SITUATION d’où le pro- 


LA GÉNÉRMASATION 


blème est issu vous permet d’anti- 
ciper votre action en serrant de 
près la réalité. 

Opérez en trois temps : 


QUESTIONS 
AYANT TRAIT K LA SITUATION 


taits, les intormationt 
don TE dispose ? 


© Quelle ent ma propre responsabilité 
dans e problème ? 


@ Quelles personnes contacte: avan 


matlons ? 


DE LA MÉTHODE 


1. Faites d’abord sur une feuille 
de papier l'ETUDE PREALABLE 
DU PROBLEME en répondant 
aux questions ci-dessous : 


QUESTIONS 
AYANT TRAIT AUX PARTICIPANTS 


© Que savonviis du problème ï 
@ En quoi le problème ie intéresse 
ui? 


© Quelle ont ia responsabilité di 
chacun d'eux ? 


@ Comment 185 amener à considère 
qu' s’agl' de LEUR problème ? 
© Quels seront 


— les réactions possibles ? 
— tes points prôtant à discussion i 


en le proie 


sl 


2. Puis PROCEDER A L'ETA- 
BLISSEMENT DES FICHES DE 
PRESENTATION. L'étude préa- 
lable vous permet de répondre à 
la question : 

« Comment présenter le pro- 
blème » et de dresser sur des 
cartons, format carte postale, le 
schéma du déroulement de la réu- 
nion. 


© Sur la PREMIERE de ces 
fiches, en nombre égal à celui des 
étapes de la méthode, résumez : 


1. Votre introduction : comment 
centrer sur vous l'intérêt du 
groupe ? 

2. L'énoncé général du problème ; 


3. La situation : la liste des 
FAITS et des INFORMATIONS 
que vous connaissez. 


© La SECONDE fiche à trait 
au « PROBLEME REEL » et 
indique : 

1. La définition du problème d'in- 
térêt commun pour tous et du 
but recherché ; 
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2. La définition des mots impor- 


tants prétant à confusion. 


© Ia TROISIÈME comporte 
« L'ANALYSE du problème » 
avec l'énoncé des faits-clés, des 
causes. 


© Les DEUX DERNIERES 
sont réservées respectivement à 
l'inscription : 

— des solutions, 

— des actions possibles. 


En outre, sur chacune d'elles, vous 
pouvez porter les détails impor- 
tants découverts lors de l'étude 
préalable : les questions à poser, 
les difficultés à attendre du 
groupe, les moyens de les sur- 
monter, les points d'accord pré- 
visibles et à envisager. 

Mais il est préférable de ne pas 
trop surcharger ces fiches, l'étude 
sérieusement conduite doit vous 
permettre de mener la réunion 
avec relativement peu de notes. 
L’abondance de celles-ci constitue 
souvent pour l'animateur un corset 
qui rend son attitude rigide et 
autoritaire : la réunion risque de 
« sentir l’huile ». 


CELEY 
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Une partie des fiches de présen- 
tation peut faire place à un ta- 
bleau à colonnes dont quelques 
exemples figurent ci-contre. La 
première colonne sert à dresser la 
liste des faits; la seconde, les 
causes du problème ; la troisième, 
les solutions. 


3. Enfin, MINUTER LA DU- 
REE DE VOS REUNIONS. 


Pour éviter les digressions, habi- 
tuez-vous à estimer la DUREE 
PROBABLE de chaque PHASE 
de la discussion et portez-la sur 
les fiches. Un animateur expéri- 


menté se fait un point d'honneur 
de respecter ce minutage : il com- 
mence et termine ses réunions 
à l'heure, tout en donnant l'im- 
portance qui convient à l'étude 
de la dernière phase: € Mise a= 
point de l'ACTION ». 

La durée d’une discussion nor- 
male, avec une douzaine de par- 
ticipants, est de une heure et 
demie, avec un maximum de deux 
heures. Au-delà de cette limite, 
l'attention du groupe fléchit et il 
faut prévoir plusieurs séances si 
la discussion s'avère devoir être 
plus longue. 


B. Préparez les participants et les lieux 


L'importance de l'aménagement 
de la salle de conférences a déjà 
été signalée. Avant chacune de 
vos réunions, il est nécessaire que 
vous pensiez à en vérifier les 
moindres détails. 

La préparation des participants 
par l'animateur est généralement 
négligé. Ainsi leur apport se 
trouve limité, en qualité comme 
en quantité, et votre travail est 
rendu plus difficile. 


Prenez l’habitude d'adresser, 


quelques jours à l'avance, à vos 
futurs collaborateurs un ordre du 
jour de la réunion fixant dans ses 
grandes lignes le sujet, le but, les 
limites de la discussion et les 
priant de penser à la question. 
Certains d’entre eux liront à peine 
votre papier, d’autres ne se pré- 
pareront pas ; mais ayez confiance, 
quelques-uns, prévenus par vous, 
s'intéresseront vraiment au pro- 
blème, l’étudieront et vous aide- 
ront sérieusement pendant la réu- 
nion. 


C. Généralisation de la méthode 


Les pages précédentes pourraient 
vous laisser croire que la méthode 
de discussion exposée est seulement 


applicable à l'étude et à la réso- 
lution de problèmes communs 
à plusieurs personnes, Elle 2, en 
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réalité, une portée beaucoup plus 
générale et peut être utilisée : 


1. Pour analyser une situation en 
vue de COORDONNER l’acti- 
vité de plusieurs membres d'un 
groupement momentanément en 
désaccord ou non. 


2. Pour INFORMER un certain 
nombre de personnes des décisions 
qui les touchent, pour les CON- 
VAINCRE de leur intérêt, les 
INSTRUIRE. 


Dans ce cas, le processus général 
de la méthode analytique reste 
sensiblement celui étudié précé- 
demment : 


1. Rechercher les faits de la situa- 
tion ou ceux relatifs à la décision. 


2. Définir exactement l’objet de 
la réunion, en trouver l'intérêt 
commun (coordonner qui — 
quoi? — convaincre, instruire 
qui — de quoi?). 


3. Analyser la situation — la 
décision (trouver les points im- 
portants). 


4. Etudier les solutions de coordi 
nation — les conséquences de la 
décision. 


5. Mettre au point l’action de 
coordination ou d'application de 
la décision. 


Bien souvent une discussion en 
groupe en appelle d’autres : si 
une action de coordination s'im- 
pose, si des personnes doivent 
s'unir en vue d'atteindre un 
même but, il faut bien les ins- 
truire, les informer de quel but 
il s'agit, puis les convaincre de 
son intérêt commun : la mise en 
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œuvre de la décision fera buter 
sur des problèmes qu'il importera 
de RESOUDRE... 


L'analyse de la situation fait par- 
fois ressortir toute une série de 
problèmes dont chacun donnera 
lieu à une étude, suivant la mé- 
thode classique. 


Dans chaque cas, la préparation 
de la réunion, sa mise en route, 
resteront à peu de choses près 
identiques ; mais il sera bon que 
l'animateur prévoit la façon dont 
IL CONDUIRA les débats eu 
égard au but général qu'il se 
propose; sa direction plus ou 
moins effective, sa participation 
plus ou moins active, suivant 
qu'il aura pour but de faire étu- 
dier ou résoudre un problème, de 
coordonner des actions, d'infor- 
mer, de convaincre ou d’instruire, 
Souvent, il aura intérêt à pré- 
ciser au groupe, au début de la 
réunion, comment il entend jouer 
son rôle d'animateur — rôle qu'il 
pourra d’ailleurs varier d’une 
étape à l’autre de la discussion. 


Après avoir assimilé la méthode, 
l'animateur n'éprouve pas de sé- 
rieuses difficultés pour l'adapter 
à des besoins nouveaux. Peu 
à peu l'application trop formelle 
des techniques fait place à une 
utilisation plus souple qui peut 
aller jusqu'à l'interversion de cer- 
taines étapes, à leurs superposi- 
tions, à des retours en arrière, etc. 


Notons encore que la méthode 
présentée s'applique seulement à 
des groupes d'une quinzaine de 
personnes au grand maximum ; 
au-delà, il est préférable d'opérer 
ainsi : 


L'animateur pose le problème et 


le définit, puis divise le groupe en 
sous-groupes de six à huit per- 
sonnes. 

Chacun de ceux-ci agissant sépa- 
rément se donne un responsable 
qui conduit la discussion du pro- 
blème pendant six à dix minutes 
et formule des conclusions. 


Le groupe se reforme ensuite et 
la discussion reprend, menée entre 
l'animateur et les représentants 
des sous-groupes, les autres audi- 
teurs n’intervenant qu’exception- 
nellement. Chaque groupe ayant 
en général étudié au hasard je 
problème sous un angle différent, 


la discussion sera suffisamment 
complète pour que les solutions 
émises permettent de résoudre le 
problème sous tous ses aspects. 


Cette formule présente le grand 
avantage de créer plus d'intimité 
entre les membres d’une réunion, 
chacun prend plus de confiance 
en lui-même et participe davan- 
tage à la discussion dans les sous- 
groupes. 

Enfin, disons que la conduite 
d'un entretien entre deux per- 
sonnes peut être faite en utilisant 
les techniques exposées. 
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EN GUISE DE CONCLUSION : DISCUTER, 


J'appelle autorité la faculté 
d'entraîner le consentement 
d'autrui. 
Le pouvoir consiste tout en- 
tier dans la faculté de se faire 
obéir. 

B. DE JOUVENEL 


D... M. REMON n'est 


pas content ! Je n’y avais pas pris 
garde: dopuis longtemps déjà, il 
suivait ma plume par-dessus mon 
épaule, et le voici qui explose : 


< Vous précomsez les discussions 
en groupe chaque fois qu'une dif- 
ficulté se présente ? Si je vous 
comprends bien, la discussion à 
longueur de journée remplacera le 
travail et nous passerons notre 
temps sur le forum ! Ces parlotes 
nous méneront tout droit an 
commandement en miettes et à 
l'anarchie ; que faites-vous de la 
responsabilité et de l'autorité du 
dirigeant >. » 


Cette indignation est-elle fondée ? 
La discussion en groupe est un 
moyen et non une fin en soi; 
instrument de commandement et 
de direction mis à la disposition 


EST-CE PERDRE L'AUTORITÉ ? 


des chefs et des dirigeants, il im- 
porte de l'utiliser intelligemment 
lorsque la nécessité s'en fait 
sentir; les enseignements de la 
fable d’Esope sur la langue sont 
ici doublement valables. 

Certains problèmes gagnent à être 
résolus en groupe, d'autres indivi- 
duellement par une décision uni- 
latérale ; de simples conférences 
d'information sont parfois plus 
efficaces que des discussions. La 
réunion du type préconisé a pour 
objet de résoudre les difficultés, 
non d'en créer à plus ou moins 
brève échéance. 

Toute décision qui est une simple 
application de règlements bien 
établis et généralement admis, 
toute solution facile à élaborer 
ne doit pas donner lieu à discus- 
sion. 


Au contraire, si la solution d'un 
problème peut entraîner un chan- 
gement de politique, des décisions 
atteignant le prestige d'un diri- 
geant, la mise en œuvre de beau- 
coup d'imagination créatrice, si 
elle semble 4 priori difficile 
à trouver, si elle doit entraîner la 
collaboration, l'adhésion de plu- 
sieurs, si l’on désire changer le 
comportement de certains, le cas 
méritera d’être discuté en groupe. 
Ceci est affaire de mesure, d’op- 
portunité, et lors de la prépara- 
tion, il est indispensable que vous 
portiez une attention particulière 
aux questions du tableau de la 
page 51. 
« Quel est le problème réel ? 
Doit-il donner lieu à UNE DIS- 
CUSSION ? 
Quel bué pourrai-je atteindre ? » 
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Le travail individuel peut être 
préférable à celui d’un groupe, et 
les réponses données nuanceront 
souvent votre attitude au cours 
des discussions. 

Les deux questions de ce même 
tableau : 


« Quelle est MA PROPRE RES- 
PONSABILITE dans le  pro- 
blème >? 


Quelle est la responsabilité de 
chacun des participants ? » 


nous conduisent à aborder la 
suivante : 


« Les discussions en groupe 
sapent-elles Pantorité? » 
L'autorité comporte trois compo- 
santes : 


© L'autorité formelle ou pou- 
voir donné à un dirigeant de 
commander ou d'agir en vertu de 
sa fonction ; 


© L'autorité du savoir, s’ap- 
puyant sur les connaissances ac- 
quises, la compétence ; 


© L'autorité d’ascendant, éma- 
nant de la personne, du caractère 
du chef et fruit de sa conscience, 
de son désintéressement, de son 
idéal ; elle lui vaut le respect, la 
considération, l'estime des autres. 


Ecartons le cas de l'animateur 
dirigeant simplement les débats 
sur une question n'engageant en 
rien son autorité formelle et pla- 
cons-nous dans l'hypothèse du 
chef, du dirigeant-animateur, de 
M. REMON traitant avec ses 
collaborateurs un problème com- 
pris dans les limites de sa propre 
responsabilité, 
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Que se passe-t-il dans la discus- 
sion ? 

Il est exact qu'au cours de l'étape 
< Analyse du problème », l’ani- 
mateur transfère au groupe une 
part de son autorité formelle, 
mais il a toujours la possibilité de 
limiter cette délégation en durée 
et en importance. 

Il peut mener la discussion d'une 
façon plus ou moins directive 
suivant les besoins du moment ou 
en application d'un plan mis au 
point lors de la préparation. 
Arrêtera-| la discussion libre 
après la recherche des solutions, 
se réservant la décision finale et le 
choix entre celles-ci; ou l’arrê- 
tera-t-il après la mise au point de 
l'action ? C'est son affaire ! 

Le dirigeant animateur d’une 
réunion ne perdra de l'autorité 
formelle que dans la mesure où 
il le voudra bien et si son ascen- 
dant est déjà faible. 

Les deux autres formes d'autorité : 
celle du savoir et celle d’ascen- 
dant, sont logiquement renforcées 
par la pratique habile des discus- 
sions en groupe : 

Le dirigeant voit ses connaissances 
sur un sujet élargies grâce à l’ap- 
port de tous les participants et la 
technique de la conduite des 
groupes lui permet d’affermir peu 
À peu son ascendant sur son 
équipe. Mieux informé, il déci- 
dera plus sûrement; engageant 
d'autant plus sa responsabilité, 
cherchant à gagner la coopération 
de ses collaborateurs, ses décisions, 
mieux comprises, seront mieux 
exécutées. 

Une même discussion pourra être 
conduite dans un style différent 
à chacune des étapes de la pré- 


sentation : tout dépend des buts 
que l'animateur poursuit, de l’état 
d'esprit du groupe, de sa propre 
conception du commandement. 
L'essentiel est qu'il ait défini son 
attitude avant la réunion eu égard 
aux objectifs qu'il veut atteindre 
et qu'il s'y tienne. 

L'animateur expérimenté n’aban- 
donne pas son autorité en condui- 
sant des discussions de groupe ; 1l 
en joue comme il l'entend. Tou- 
tefois, elle est irrémédiablement 
en péril dans un cas, malheureu- 
sement assez fréquent à notre 
époque : celui où le dirigeant 
organise ses réunions avec l’ar- 
rière-pensée de faire prendre à 
d’autres la responsabilité des déci- 


sions qui font partie de ses attri- 
butions normales ; peu à peu, le 
sentiment de sa responsabilité dis- 
paraît et son autorité ne tarde 
pas à sombrer. L’animateur peut 
déléguer au groupe, pour un 
temps, son autorité. Jamais il ne 
doit abandonner sa PROPRE 
responsabilité. 


Bien diriger une discussion en 
groupe est avant tout ne pas € se 
servir » des participants, mais 
être à leur service en vue du BIEN 
COMMUN de l'équipe, avec le 
souci constant du RESPECT DES 
PERSONNES FT DE L'AUTO- 
RITE LEGITIMEMENT ETA- 
BLIE. 
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ASSIMILEZ PAS A PAS LA MÉTHODE 


AVANT LA REUNION 
lisez attentivement 


Parties | Pages 


A-8-C 10 — Trañez le problème en 
DEg | + | cherchan: à respecter les 
18 | 5 érapes de Is méthode. 


— Opérez comme plus 
haut. 

_ Asreignez-vous à po | Etudiez le graphique 

ser des questions dans | éabl! pendant is discui 

des intentions prémédi- | sion ei prenez conscience 
603. de vos tendances lau 

_ Un parncipans tient le | 'ives en questionnant. 

EPS; UN pau 


— Opérez comme plus 
ant. 


— Conduisez la discus- 
sion en suivant de près 
#3 préparation 


— Opérez comme plus 
haut. 
— Arachez-vous à distin- 
(à écrire disinctemem | ner les accords ef les 
tableau en suivan: les désaccords. 
conseils de la page 481 | _ pésumos au sable 
ls pensée du groupe. 


EN L’APPLIQUANT 


Etudiez le graphique 
discus- 


freinex leur apparition. 
— Surveillez l'emploi des 
mots, le retour aux faits. 


— Opérez 
SES 


— Utilisez la méthode du 
Brain storming lors de la 
recherche des solutions 
si le problème s'y prête. 


— Utilisez l'ensemble de 


4 Contrôlez vos pro grès 


à l'aide du 
de la page 64. 


LES PHASES DE 


Etude préalable du pro- 
Mb Lise que. 2e 6 


Connaitre le problème 
Connaître les parti- 


Fiche 1 : Introduction 
Enoncé général du pro- 
blème ...., . 
Les faits , .. ........ 

Fiche 2 : le problème réel 

Définition (pro- 

blèmes, mots) 34.) 

Fiche 3 : Analyse du pro- 


Les faits clés 

Fiche 4 : solution .. 
Fiche 5 : action . . . 
Noter les questions à poser 
les points d'accord 
Penser aux tableaux à 
colonnes ,.. 
Minuter ,,... 


Préparer : 

Les participants . 
Les lieux. ..., 
Le matériel . , .. 


Mise en route de la 

réunion .. .. ..... fu à 24 
L'accueil 

La-mise à l'aise 

L'introduction 

L'énoncé générai Fiche an 
du problème 


L'application de la 


méthode analytique 1019 


Larecherche desfaits Fichenl 
La définition du pro- 

blème réel Fishn 
L'analyse du pro- 

blème ............ Fiches 
L'élaboration des s0- 

lutions . . .. Fiche u4 
La mise au point de 

l'action ... .. Fèrhe ns 


PREPARATION 


LE DEROULEMENT 
DE LA REUNION 


LA RÉSOLUTION D'UN PROBLÈME 


Etablir les communica- 
tions 


Questionner tous les 
membres . ..... 1321428 


Traiter les membres 
suivant leur per- 
sonnalité ... 30 à 32 


Ecouter 


Prendre garde 
aux tensions : 33445; 111 


Rechercher les points 
d'accord . ........ 


Etre le secrétaire du 
groupe . 


ROLE DE 
L'ANIMATEUR 


Les chiffres verts renvoient 
aux pages correspondantes du 
fascicule ou aux fiches de pré 
paration. 


Rédiger le mémento 
L'adresser aux personnes 
intéressées 

Contrôler l'action 


63 


CONTROLEZ VOS PROGRÈS D'ANI 


Après chacune des dix premières réunions que vous conduirez, cochez, une à 
une, les affirmations de la liste ci-dessous à laquelle vous pouvez répondre 
par « oui ». Multipliez le total par cinq. 

@ Si le résultat est inférieur à solxante-quinze, vous êtes au-dessous de votre 
tôche. Contrôlez-vous sérieusement, mais ne vous découragez pas | 

© Si vous atteignez quatre-vingt<inq, c'est blen 1 

© Au dessus de quatre-vingt-quinze, vous êtes brillant | 


AFFIRMATION ORDRE DES RÉUNIONS 


2,31415,617]18]9 


1. Je n'a pas été gêné par un 
manque quelconque de  prépa- 
ration (salle, canevas de discus- 
sion, tableau, etc). 


2. J'ai commencé à l'heure. 


3. Tous les membres ont pris 
part à la discussion. 


4. J'ai questlonné à propos et 
d'une façon « percutante » pro- 
voquant d'intéressants échanges 
de vue. 


5. J'ai évité d'être autocrate 
favorisant l'éclosion des idées et 
leur libre discussion. 


6. J'ai maintenu la discussion aur 
le sujet, évitant habilement les 
disgressions. 


7. J'ai écouté et laissé parler 
le groupe plus que je n'ai pris 
personnellement la parole. 


8. Je me suis efforcé d'amener 
les assistants à donner leur avis 
tout en tenant comple de l'opi- 
nion des autres et en la respec- 
tant. 


À reporter… 
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MATEUR 


AFFIRMATION ORDRE DES RÉUNIONS 


Reports 


9. Je me suis abstenu de prendre 
parti lors des controverses. 


10. J'ai utilisé souvent les ques 
tions en retoui ou de renvoi. 

11. J'ai évité de porter un juge 
ment sur los opinions et les 
idées venant du groupe. 


12. J'ai résumé loyalement, briè- 
vement en notant les points 
d'accord et de désaccord. 


13. J'ai eu constamment mon 
auditoire en main. 

14, J'ai utilisé avec succès le 
tableau. 


15. J'ai maintenu constamment 
l'attention de tous en éveil. 
l'ai surveillé mes gestes et 
mes attitudes 
17. Je n'ai sauté aucune étape 
de la méthode 


18. J'ai fait conclure le groupe 
et un plan d'action a été dressé 
en commun. 

19. J'ai fait établir un résumé de 
la discussion et des décisions 
prises. 


20, J'ai terminé la réunion à 
l'heure. 


TOTAUX 
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